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Abstract	  	  This	  project	  is	  about	  public-­‐private	  partnerships,	  focusing	  on	  the	  Frederiksberg	  municipalities	  PPP	  project	   for	   the	   construction	  of	   a	   swimming	   and	   sports	   hall.	  The	  focus	  will	  be	  on	  the	  competitive	  dialog.	  The	  project	  is	  structured	  as	  a	  single	  case	   in	   which	   a	   municipality	   cooperates	   with	   a	   private	   provider	   and	   interest	  organizations,	   to	  build	  a	  new	  swimming	  and	  sports	  hall.	  The	  project	   intends	  to	  examine	   the	   drivers	   and	   barriers	   that	   have	   been	   from	   when	   the	   project	   was	  based	  on,	   the	   competitive	  dialogue	   to	   the	   contract	  was	   signed.	  To	  examine	   the	  barriers	  and	  driving	  forces,	  the	  project	  has	  a	  theoretical	  basis	  in	  transaction	  cost	  and	  governance	  network.	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1.	  Indledning	  Dette	   projekt	   handler	   om	   Offentlig-­‐Private	   Partnerskaber	   med	   fokus	   på	  Frederiksberg	  Kommune	  OPP-­‐projekt	  vedrørende	  anlæg	  af	  drift	  af	  en	  svømme-­‐	  og	  idrætshal.	  Der	  vil	  i	  opgaven	  være	  fokus	  	  på,	  udbudsprocessen.	  Projektet	  er	  et	  single	   casestudie,	   hvor	   Frederiksberg	   kommune	   samarbejder	   med	   en	   privat	  leverandør,	  Gribskov	  Gruppen	  og	  interesse	  foreninger,	  HSK	  og	  Hermes	  om	  at	  få	  den	   ny	   svømme-­‐	   og	   idrætshal	   udbudt	   som	   et	   OPP-­‐projekt.	   Projektet	   har	   til	  hensigt,	  at	  undersøge	  hvilke	  drivkræfter	  og	  barriere,	  der	  har	  været	  fra	  	  projektet	  blev	  udbudt,	  under	  den	  konkurrencepræget	  dialog	  og	  frem	  til	  udbudskontrakten	  blev	  underskrevet.	  For	  at	  undersøge	  barrierer	  og	  drivkræfterne,	  har	  projektet	  et	  teoretisk	  udgangspunkt	  indenfor	  transaktionsomkostninger	  og	  styringsnetværk.	  	  
1.1 Problemfelt	  	  	  	  Offentlige-­‐Private	   Partnerskaber	   har	   rødder	   i	   det	   britiske	   Private	   Finance	  Initiative	  (PFI)	  og	  har	  skabt	  en	  bølge	  på	  det	   internationale	  plan,	  og	  blevet	  et	  af	  tidens	   store	   forvaltningstrends	   (Helby,	   p.	   60).	   I	   Danmark	   er	   Offentlige-­‐Private	  Partnerskaber	   (OPP)	   ikke	   udbredt	   i	   samme	   omfang	   som	   i	   England,	   Irland,	  Australien	   og	   Canada,	   hvor	   der	   er	   gennemført	   omfattende	   OPP-­‐projekter	  indenfor	  infrastruktur,	  sygehus	  og	  skoler.	  	  	  OPP-­‐projekter	   indeholder	   flere	   forskellige	   samarbejdsformer,	   hvor	   private	  virksomheder	  er	  en	  nødvendighed	  for	  at	  løse	  den	  offentlige	  sektors	  opgave.	  For	  at	  give	  en	  bedre	  forståelse	  af	  hvilken	  størrelsesorden	  OPP-­‐projekter	  er,	  opereres	  der	  ud	  fra	  Klijn	  og	  Teismans	  definition	  af	  OPP:	  	  	  
”En	  form	  for	  struktureret	  samarbejde	  mellem	  det	  offentlige	  og	  private	  partner	  
omkring	  planlægning,	  bygning,	  vedligeholde	  og	  drift	  af	  bygge-­‐	  og	  
infrastrukturfaciliteter,	  hvor	  partnerne	  deller	  eller	  omfordeler	  risici,	  omkostninger,	  
fordele	  og	  ressourcer	  og	  ansvar	  over	  en	  længere	  periode”.	  (administration,	  2013,	  p.	  98)	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Fra	   Klijn	   og	   Teismans	   definition	   af	   OPP	   ses	   det,	   at	   OPP	   skal	   forstås	   som	   et	  begreb,	  der	   indebære	  forskellige	  arbejdes-­‐,	  relations-­‐	  og	  kontraktformer.	  For	  at	  få	   en	  mere	   klar	   forståelse	   af	  OPP,	   anvendes	  Guri	  Weihe’s	   Ph.d.	   afhandling,	   der	  indkredser	   OPP	   til	   fire	   forskellige	   tilgange.	   Disse	   er	   bygge-­‐	   og	   anlægstilgang,	  byudviklingstilgang,	  policy	  tilgang	  og	  udviklingstilgangen	  (Weihe G. , 2007, s. 94).	  Specielt	  indenfor	  bygge-­‐	  og	  anlægsområdet	  er	  OPP	  mest	  udbredt	  i	  Danmark,	  med	  kontraktperioder	  på	  15-­‐25	  år,	  hvor	  den	  offentlige	  og	  private	  aktør	  deler	  ansvar,	  risici	  og	  gevinster	  (Helby, s. 5).	  	  	  	  Som	  beskrevet	  er	  OPP-­‐projekter	  i	  Danmark	  stigende,	  men	  i	  et	  begrænset	  omfang.	  Nysgerrigheden	  	  i	  dette	  projekt	  er	  ikke	  rettet	  imod	  hvorfor	  der	  ikke	  er	  flere	  OPP	  projekter,	   på	   trods	   af	   Finansministeriet	   i	   1999	   introducerede	   OPP-­‐konceptet,	  som	  ikke	  vagte	  nogen	  større	  interesse	  i	  Danmark.	  Indtil	  VK-­‐regeringen	  forsøgte	  med	   policy	   papiret	   ”Handlingsplan	   for	   Offentlig-­‐Private	   Partnerskaber	   (OPP)”	  
(Handlingsplan for Offentlige-Private Partnerskaber (OPP)).	  Policy	  papiret	  havde	  til	  formål,	   at	   udarbejde	   nogle	   konkrete	   pilotprojekter	   for,	   at	   få	   OPP-­‐projekter	  indført	  i	  Danmark	   	  (Petersen, 2009, s. 61).	  På	  trods	  af	  den	  politiske	  interesse	  for,	  at	   få	  gang	   i	   flere	  OPP-­‐projekter	   i	  Danmark,	  ses	  der	  ud	   fra	  erfaringer	  og	  studier	  med	   OPP,	   at	   den	   stadigvæk	   er	   relativt	   begrænset	   til	   19	   OPP-­‐projekter	   (Det 
Økonomiske Råd, 2013, s. 138).	  	  	  	  	  Nysgerrigheden	   i	   denne	   opgave	   er	   ikke	   specifikt	   rettet	   mod	   de	   barriere	   og	  drivkræfter	  der	  kan	  være	  for	  at	  påbegynde	  et	  OPP	  projekt,	  men	  derimod	  specielt	  hvilke	   drivkræfter	   og	   barrierer	   der	   opstår	   	   under	   udbudsprocessen.	   Denne	  nysgerrighed	  er	  vagt	  på	  bagrund	  af	  Konkurrence-­‐	  og	  Forbrugerstyrelsen	  rapport	  ”Barrierer	   for	   OPP	   ved	   Kommuner	   og	   regioners	   bygge-­‐	   og	   anlægsprojekter”	  
(Konkurrence- og Forbrugerstyrrelsen, 2013)	   der	   belyser	   de	   drivkræfter	   og	  barrierer,	   der	   kan	   være	   for	   kommunerne	   ved	   at	   lave	   et	   OPP	   projekt.	  	  Frederiksberg	   Kommune	   vagte	   specielt	   opmærksomhed,	   da	   kommunen	   ikke	  havde	   nogle	   erfaringer	   med	   OPP	   og	   havde	   to	   afprøvede,	   men	   ikke	   iværksatte	  OPP	   projekter	   (Konkurrence- og Forbrugerstyrrelsen, 2013, s. 18).	   Frederiksberg	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Kommune	  har	   i	  dag	  påbegyndt	  opførelsen	  af	   en	  ny	   svømme-­‐	  og	   idrætshal	   som	  OPP.	  Derfor	  er	  det	  spændende	  at	  se	  på	  de	  drivkræfter	  der	  har	  været	  forbundet	  med	  udbudsprocessen	  hos	  en	  kommune,	  hvor	  det	  er	  første	  gang	  OPP	  bliver	  lavet.	  	  	  Yderligere	   lægger	   Regeringsgrundlaget	   ligeledes	   vægt	   på,	   at	   det	   er	   en	  nødvendighed,	   at	   nye	   udfordringer	   skal	   løses	   ved	   	   nytænkning	   i	   forhold	   til	  partnerskaber.	  Nytænkningen	  i	  partnerskaber	  skal	  nedbryde	  skellet	  imellem	  den	  offentlige	  og	  private	  aktør	  (Regeringen , 2011, s. 5)	  	  Denne	   forandring	   i	   opfattelsen	   af	   vigtigheden	   for	   at	   den	   offentlige	   og	   private	  sektor	   skal	   sammenarbejde,	   skal	   findes	   i	   bevægelsen	   fra	   New	   Public	  Management	   (NPM)	   til	   governance.	   NPM	   havde	   til	   formål,	   at	   introducere	   den	  private	  sektor	  til	  den	  offentlige	  sektor,	  og	  sikre	  effektivisering	  af	  det	  offentliges	  output	   (kjær, 2004, s. 24).	   NPM	   har	   også	  medført	   udlicitering	   af	   den	   offentlige	  sektors	   opgaver	   samt	   privatisering	   og	   kontraktstyring.	   Men	   	   NPM	   har	   også	  betydet,	   at	   den	   offentlige	   sektor	   bliver	   betragtet	   som	   regelstyret.	   Med	  udgangspunkt	  i	  Regeringsgrundlaget	  er	  NPM	  ikke	  en	  tilgang,	  der	  er	  medvirkende	  for	   at	   øge	   samarbejdet	   imellem	   den	   offentlige	   og	   private	   sektor.	   Tilgangen	   til	  offentlige	   og	   private	   aktører	   skal	   arbejde	   sammen	   om	   løsningen	   på	   offentlige	  opgaver,	   	   fører	   fra	   NPM	   til	   en	   governance	   tilgangen.	   Governance	   fokusere	   på	  styringsnetværk	   som	  har	   til	   formål,	   at	   effektivisere	   den	   offentlige	   sektor	   og	   et	  effektivt	   samarbejde	   imellem	   sektorerne.	   I	   sidste	   ende	   skal	   governance	   være	  medvirkende	   til,	   at	   der	   sker	   en	   forbedring	   af	   opgaveløsningen	   mellem	   det	  offentlige	   og	   private.	   (Koimann, 1993, s. 35).	   På	   baggrund	   af	   governance	   er	   det	  interessant,	   at	   undersøge	   hvilken	   betydning	   governance	   har	   af	   betydning	   for	  styringsnetværk	  under	  udbudsprocessen	  i	  et	  OPP	  projekt.	  	  	  Sammen	  med	  et	  øget	  ønske	  om	  at	   fremme	  OPP	   i	  Danmark	  og	  effektivisering	  af	  netværksstyring	  imellem	  den	  offentlige	  og	  private	  sektor,	  ønskes	  der	  at	  finde	  en	  måde	   hvor	   offentlige	   opgaver	   bliver	   varetaget	   på	   en	   måde,	   der	   er	   bedre	   og	  billigere	   for	   velfærdssamfundet	   (Weihe,	   Højlund,	   Holljen,	   Vrangbæk,	   &	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Ladenburg,	  2011,	  s.	  8).	  I	  OPP	  tænkes	  i	  helhedsløsninger	  på	  tværs	  af	  faserne	  og	  på	  totaløkonomi.	  Desuden	  sikres	  det	  normalt,	  at	  den	  private	  leverandør	  selv	  styrer	  alle	   underleverandørerne.	   Den	   offentlige	   myndighed	   reducerer	   dermed	   sin	  risiko	   fra	   mange	   grænseflader	   i	   byggefasen.	   Til	   dette	   bliver	   der	   skabt	   en	  budgetsikkerhed,	  da	  udgifterne	  til	  projektet	  fastlagte.	  Ydermere	  betyder	  det	  også	  at	   indgå	   i	   OPP	   projekt	   skabes	   der	   også	   barrierer,	   da	   det	   medføre	   høje	  transaktionsomkostninger	  forskellige	  steder	  i	  udbudsprocessen.	  	  Netop	   barriererne	   og	   drivkræfterne	   er	   interessant	   i	   et	   OPP-­‐projekts	  udbudsproces,	   da	   der	   indenfor	   forskning	   ikke	   er	   fokus	   på	   den	   relation,	   der	  foregår	  imellem	  aktørerne	  i	  et	  OPP-­‐projekts	  udbudsproces,	  og	  hvilken	  betydning	  denne	  interaktion	  har	  for	  udbudsprocessen,	  specielt	  ikke	  indenfor	  anlæg	  og	  drift	  	  
(Weihe G. , 2007, s. 95).	  Eftersom	  forskningen	  i	  mindre	  grad	  berører	  relationen	  imellem	  aktørerne	  under	  udbudsprocessen,	  er	  dette	  aspekt	  interessant	  i	  forhold	  til	   OPP-­‐forskningen,	   da	   studier	   påpeger	   at	   relationen	   mellem	   aktørerne	   efter	  kontrakten	  er	  indgået,	  har	  en	  vigtig	  betydning	  for	  projektets	  videre	  forløb	  (Klijn 
E.-H. o., 2005, s. 102).	  	  	  Vi	  finder	  det	  derfor	  interessant	  at	  undersøge	  hvilke	  drivkræfter	  og	  barrierer	  der	  kan	   opstå	   i	   et	   OPP	   projekt	   udbudsproces,	   ud	   fra	   et	   økonomisk	   og	  styringsnetværksmæssigt	  perspektiv.	  Dette	  skal	  findes	  i	  akademisk	  fortolkninger	  på	   hvordan	   et	   styringsnetværk	   fungere	   bedst	   og	   hvordan	   styring,	   gensidig	  afhængighed,	   interesse	   og	   økonomi	   kan	   have	   en	   indflydelse,	   på	   hvordan	   de	  forskellige	   aktører	   i	   netværket	   når	   frem	   til	   enighed	   indenfor	   den	  konkurrencepræget	   dialogs	   rammer.	   Dette	   fører	   til	   følgende	  problemformulering.	  	  
1.2.	  Problemformulering	  
Hvilke	   drivkræfter	   og	   barriere	   har	   der	   været	   i	   udbudsprocessen	   for	  
Frederiksberg	  Kommunes	  OPP	  projekt,	  vedrørende	  anlæg	  og	  drift	  af	  en	  ny	  
svømme-­‐	  og	  idrætshal?	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1.2.1.	  Uddybning	  af	  problemformuleringen	  	  	  Projektet	   fokuserer	   på	   de	   drivkræfter	   og	   barrierer	   der	   kan	   opstå	   ved	  udbudsprocessen	  op	   til	   et	   endeligt	  OPP-­‐projekt.	  Der	   er	   valgt	   at	   fokusere	  på	  en	  bestemt	  og	  aktuel	  case	  fra	  Frederiksberg	  Kommune	  vedrørende	  OPP-­‐projekt	  om	  anlæg	  og	  drift	  af	  en	  ny	  svømme-­‐	  og	  idrætshal.	  	  	  Frederiksberg	   Kommunes	   OPP	   projekt	   vil	   blive	   præsenteret	   i	   afsnit	   3.1.1.	  Formålet	  i	  opgaven	  er,	  at	  der	  igennem	  interviewet	  med	  Frederiksberg	  Kommune	  og	  Gribskov	  Gruppen	  A/S,	   samt	   relevante	   rapporter	   og	   undersøgelser	   vil	   blive	  undersøgt	   de	   drivkræfter	   og	   barrierer	   der	   har	   været	   under	   den	  konkurrencepræget	   dialog.	   Igennem	   opgaven	   vil	   der	   også	   tages	   højde	   for	  foreningerne/brugernes	   rolle	   og	   betydning	   for	   den	   konkurrencepræget	   dialog.	  På	   trods	   	   af	   der	   ikke	   er	   indsamlet	   noget	   empirisk	   materiale,	   med	   deres	  synspunkt,	  erfaring	  eller	  holdninger.	  	  	  Projektets	   analyse	   vil	   tage	   udgangspunkt	   barrierer	   og	   drivkræfter	   ud	   fra	   et	  økonomisk	   og	   netværksteoretisk	   tilgang.	   Projektets	   økonomisk	   tilgang	   er	  baseret	  på	  Williamsons	  transaktionsomkostningsteori.	  Netværkstilgangen	  tager	  udgangspunkt	  i	  Jackob	  Torfing	  og	  Eva	  Sørensens	  styringsnetværksteori	  indenfor	  governability.	  	  	  Besvarelsen	  af	  problemformuleringen	  vil	  være	  opdelt	  i	  3	  analysedele	  for	  at,	  lave	  en	  analyse	  der	  er	  overskuelig	  og	  som	  i	  sidste	  ende	  vil	  ende	  i	  en	  konklusion.	  Den	  første	   del	   af	   analyse	   vil	   tage	   udgangspunk	   i	   governance,	   og	   casen	   om	  Frederiksberg	   Kommunes	   OPP-­‐projekt.	   Denne	   del	   vil	   analysere	   hvilken	  betydning	  det	  har	  for	  Frederiksberg	  Kommune,	  at	  udbyde	  opgaven	  som	  et	  OPP	  projekt,	   hvilken	  betydning	  governance	  har	  på	   rollerne	  blandt	  den	  offentlige	  og	  private	  aktør	  samt	  foreningerne.	  Denne	  del	  af	  analysen	  skal	  være	  medvirkende	  til	  at	  skabe	  en	  forståelse	  af	  aktørnes	  roller,	  under	  den	  konkurrencepræget	  dialog.	  Den	  sidste	  del	  af	  den	  første	  analyse	  ser	  på	  hvilken	  betydning	  governance	  har	  på	  den	   økonomiske	   del	   udbudsprocessen.	   Alle	   3	   dele	   tilsammen	   skal	   være	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medvirkende	   til	   at	   skabe	   en	   stærkere	   forståelse	   af	   analysen	   af	   drivkræfter	   og	  barriere	  under	  den	  konkurrencepræget	  dialog.	  	  	  Den	   anden	   del	   af	   analysen	   går	   ind	   og	   anvender	   interviews	   fra	   Adam	   Hey	   fra	  Frederiksberg	  Kommune	  og	   Jens	  Hoeck	   fra	  Gribskov	  Gruppens	   for	  at	  analysere	  på	  hvilke	  barrierer	  der	  har	  været	   forbundet	  med	   transaktionsomkostninger	  og	  styringsnetværket.	   Analysen	   er	   opdelt	   ud	   fra	   de	   barrierer	  interviewpersonenerne	  har	  udtalt	  sig	  om.	  	  Den	   tredje	   del	   af	   analysen	   går	   ligeledes	   ind	   og	   anvender	   de	   to	   overnævnte	  interviews	   for,	   at	   analyser	   på	   hvilke	   drivkræfter	   der	   har	   været	   under	  udbudsprocessen.	  	  	  Til	   slut	   bliver	   der	   ud	   fra	   barrierer	   og	   drivkræfter	   diskuteret	   betydningen	   af	  Frederiksberg	   Kommunes	   egnethedsvurdering	   samt	   deponeringsreglernes	  betydning	  for	  udbud	  og	  OPP.	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1.2.2.	  Analysedesign	  	  Nedestående	  figur	  viser	  hvordan	  opgaven	  er	  opbygget.	  	  	  
Figur	  1:	  Analysedesign	  
	  	  
1.3.	  Begrebsafklaring	  Igennem	  projektet	   vil	   der	   blive	   anvendt	   relevante	   begreber,	   der	   knytter	   sig	   til	  projektets	   problemformulering.	   Derfor	   er	   det	   nødvendt	   at	   klarlægge,	   hvordan	  disse	   begreber	   skal	   forstås	   i	   opgaven.	   Dette	   skal	   være	  medvirkende	   til	   at	   give	  læseren	  en	  klar	  og	  tydelig	  forståelse	  igennem	  opgaven.	  
1.3.1	  Udbudsproces	  	  Udbud	  defineres	   i	  opgaven	   indenfor	  offentlige	  drift-­‐	  og	  anlægsopgaver,	   som	  en	  offentlig	   opgave	   private	   virksomheder	   konkurrerer	   om,	   at	   komme	   med	   det	  bedste	  tilbud	  på,	  og	  dermed	  vinde	  projektet	  for	  den	  offentlige	  myndighed,	  over	  et	  bestemt	  tidsrum (Helbak, 2012, s. 12).	  	  	  Der	   er	   mange	   processer	   og	   regler	   forbundet	   med	   et	   udbud.	   Derfor	   er	   det	  nødvendigt	   at	   dele	   udbud	   op	   i	   3	   faser;	   planlægning,	   udbudsbekendtgørelse	   og	  
Problemformulering	  
Teori	  	  
Empiri	  	  
Metode	  
Analyse	  1	  
Analyse	  2	  
Diskussion	  	  
Konklusion	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udbudsrunden.	   	  Der	  vil	  blive	  taget	  udgangspunkt	   i	  udbudsprocessen	  da	  det	  har	  størst	  relevans	  for	  opgavens	  problemformulering.	  	  	  Der	  er	  6	  forskellige	  udbudsformer,	  som	  udbyderen	  kan	  anvende	  i	  et	  udbud1.	  Der	  vil	   kun	   blive	   gjort	   rede	   for	   den	   konkurrenceprægede	   dialog,	   da	   det	   er	   denne	  udbudsform	  Frederiksberg	  Kommune	  har	  anvendt.	  	  
1.3.2	  Konkurrencepræget	  dialog	  Den	  konkurrenceprægede	  dialog	  anvendes	  ved	  særlige	  store	  kontrakter.	  Denne	  udbudsform	  differentierer	  sig	  ud	  fra	  de	  andre	  ved,	  at	  den	  har	  en	  dialogfase,	  hvor	  der	  i	  starten	  er	  forhandlinger	  med	  ansøgere	  og	  en	  fase	  hvor	  der	  er	  tilbudsgivning	  på	  projektet.	  	  	  Denne	  udbudsform	  har	   en	  prækvalifikationsrunde,	   som	  er	   åben	  overfor	   at	   alle	  leverandører	   kan	   ansøge	   om	   at	   deltage	   i	   projektet.	   Efterfølgende	   udvælger	  bestilleren	   de	   leverandører,	   de	   ønsker	   at	   starte	   en	   dialog	   med.	   Dette	   ekstra	  dialog	   led	   i	   udbudsprocessen,	   adskiller	   denne	   udbudsform	   fra	   et	   offentlig	   og	  
begrænset	   udbud.	   Dialogen	  mellem	   bestiller	   og	   leverandøren	   er	   sigtet	   mod,	   at	  indsnævre	  løsningerne,	  således	  at	  de	  passer	  til	  bestillerens	  ønsker.	  	  Den	  endelige	  løsningsmodel	  skal	  påvirke	   leverandørens	  tilbud	  til	  udbyder	  (Udbudsportalen, s. 
18).	  	  	  Denne	   form	   for	   dialog	   kan	   kun	   forekomme,	   når	   udbuddet	   gælder	   særlige	  komplekse	  kontrakter2.	  
1.3.3.	  Kontraktbaseret	  OPP	  I	   indledningen	   er	   der	   defineret	   hvad	   OPP	   betyder.	   Men	   det	   er	   relevant	   for	  opgaven,	   at	   uddybe	   hvilken	   form	   for	   OPP	   der	   arbejdes	   med,	   i	   forhold	   til	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  1 	  Disse	   er	   ”et	   offentligt	   udbud,	   et	   begrænset	   udbud,	   udbud	   efter	   forhandling,	  projektkonkurrencer,	  den	  konkurrenceprægede	  dialog	  og	  et	  dynamisk	  indkøbssystem”.	  	  	  2	  En	  kontrakt	  vurderes	  som	  særlig	  kompleks	  hvis	  det	  ikke	  er	  muligt	  at	  beskrive	  ydelse	  og	  de	  økonomiske	  og	  juridiske	  forhold.	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Frederiksberg	   Kommunes	   OPP	   projekt.	   Til	   dette	   anvendes	   Klijn	   og	   Teismans	  definition	  af	  et	  kontraktbaseret	  OPP3.	  	  En	  kontraktbaseret	  OPP	  projekt	  betyder,	   at	   	   de	   forskellige	  dele	  af	   værdikæden	  for	  et	  investeringsprojekt	  er	  integreret,	  inden	  det	  bliver	  udbudt	  via	  en	  kontrakt.	  Det	   vil	   sige,	   at	   design,	   konstruktion,	   finansiering,	   kommercielle	   rettigheder	   er	  integreret	  i	  kontrakten.	  Dette	  betyder	  for	  OPP-­‐projektet,	  at	  der	  forsøges	  at	  opnå	  en	   merværdi,	   da	   effektiviteten	   er	   større.	   Merværdien	   skal	   forstås	   som,	   at	   der	  igennem	  kontraktbaseret	  OPP,	  opnås	   lavere	  omkostninger	  ved	  at	  de	   forskellige	  dele4,	   er	   komponeret,	   og	   at	   der	   dermed	   kan	   opnås	   økonomiske	   fordele	   (Klijn, 
2005, s. 98)	  
1.3.4.	  Deponeringsregler	  	  Deponeringsregler	   gælder	   for	   kommuner	   og	   regioner	   i	   forbindelse	   med	   OPP-­‐projekter.	   Reglen	   betyder	   i	   korte	   træk,	   at	   kommuner	   eller	   regioner	   skal	  deponere	   det	   samme	   beløb	   som	   den	   private	   aktør	   finansierer.	   Hensigten	  med	  deponeringsreglerne	  er,	  at	  de	  skal	  sikre	  at	  kommunerne	  og	  regionerne	  ikke	  kan	  gennemfører	  et	  projekt,	   	  uden	  at	  de	  har	  den	  nødvendige	  kapital.	  Deponeringen	  sker	  samtidig	  med	  opførelsen	  af	  det	  pågældende	  anlæg	  .	  	  
2.	  Teori	  I	   dette	   afsnit	   vil	   der	   blive	   redegjort	   for	   de	   to	   teorier,	   som	   bliver	   anvendt	   til	  besvarelse	  af	  opgavens	  problemformulering.	  Den	   første	   teori	  der	  vil	  blive	  gjort	  rede	   for	   er	   governabilityteorien	   og	   dernæst	   transaktionsomkostningsteorien.	  Først	  vil	  der	  blive	  beskrevet	  governabilityteoriens	  forståelse	  af	  styringsnetværk	  og	   efterfølgende	   beskrives	   transaktionsomkostningsteorien,	   Hvor	   der	   vil	   blive	  analyseret	  ud	  fra	  vurderingsfaser,	  hvor	  de	  høje	  transaktionsomkostninger	  opstår	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  3	  Kontraktbaseret	  OPP	  skal	  ses	  som	  en	  forlængelse	  af	  de	  forskellige	  tilgange	  til	  OPP-­‐projekter.	  I	  denne	  opgave	  skal	  kontraktbaseret	  OPP	  ses	  i	  forlængelse	  af	  anlæg	  og	  drift	  OPP.	  	  	  4	  Med	  dette	  menes	  planlægning,	  opførelse,	  finansiering	  og	  vedligeholdelse	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henne,	  og	  hvilken	  betydning	  formuleringsrelateret	  og	  forudsigelsesrelateret	  har	  for	  udbudsprocessen	  og	  kontraktdannelsen	  
2.1.	  Governabilityteorien	  	  I	  det	  følgende	  vil	  governabilityteorien	  blive	  beskrevet,	  med	  udgangspunkt	  i	  Jacob	  Torfing	   og	   Eva	   Sørensens	   Governabilityteori.	   Jacob	   og	   Eva	   anvender	  grundlæggende	  spil-­‐	  og	  systemteorien	  og	  governance,	  til	  at	  se	  på	  drivkræfter	  og	  barrierer	   der	   kan	   være	   ved	   et	   styringsnetværk	   og	   dets	   aktøradfærd.	   De	  forskellige	  paramter	   i	  governabilityteorien,	  anvendes	   i	  opgaven	   til	   at	  analysere	  den	  proces	  der	  har	  været	  forbundet	  med	  den	  konkurrence	  præget	  dialog	  mellem	  Frederiksberg	  Kommune,	  Gribskov	  Gruppen	  og	  foreningerne.	  	  	  Governabilityteorien	   beskriver	   styringsnetværk	   som	   en	   styringsform,	   der	  fokusere	   på	   koordination	   af	   aktøradfærd	   og	   hvordan	   koordineret	   forhandling	  kan	   opstå	   igennem	   interaktion	   og	   gensidig	   afhængighed	   mellem	   aktørerne.	  Styringsnetværk	   består	   både	   af	   offentlige	   og	   private	   aktører,	   hvor	   aktørernes	  institutionelle	   rammer	   er	   styret	   af	   kalkulation	   og	   koordination.	   Dette	   foregår	  igennem	   dialog,	   som	   skal	   være	   medvirkende	   til,	   at	   koordinere	   aktørernes	  handlinger	  mod	  et	  fælles	  mål	  (Sørensen, 2006, s. 62).	  	  	  Det	   er	   væsentlig	   at	   forklare,	   hvorfor	   der	   er	   behov	   for	   styringsnetværk.	  Governabilityteorien	   betoner	   styringsnetværk	   som	   et	   middel	   til,	   at	   løse	  forskellige	   og	   pressende	   styringsproblemer,	   som	   stat	   og	   marked	   har	  besværlighed	  ved	   at	   koordinere	   sammen	   (Sørensen, 2006, s. 63).	   	   Governability	  spiller	   en	   rolle	   i	   dette	   område,	   da	   der	   er	   kommet	   et	   behov	   for	   udvikling	   af	  koordinationsformen.	   Dette	   skyldes	   at	   styringsopgaverne	   er	   blevet	   mere	  komplekse	   og	   mangfoldige	   igennem	   tiden.	   	   For	   at	   belyse	   governabilityteorien	  indenfor	  et	  styringsnetværk,	  anvendes	  her	  systemteori	  og	  spilteorien.	  	  	  	  Systemteorien	  argumenterer	  for,	  at	  samfundet	  er	  blevet	  opsplittet	  i	  autonome	  og	  subsystemer,	   og	   der	   derfor	   er	   et	   øget	   behov	   for	   koordination	   imellem	   de	  forskellige	   aktører.	   Den	   øgede	   funktionelle	   differentiering,	   har	   haft	   den	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konsekvens	  at	   offentlige	  og	  private	   aktører,	   ikke	  har	  den	  viden	  og	   information	  der	  skal	  anvendes	  for,	  at	  løse	  krævende	  problemer,	  da	  ingen	  af	  disse	  to	  aktører	  har	   overblik	   eller	   handlingspotentiale	   til	   at	   besidde	   monopol	   på	   opgaven	  
(Kooiman, 2000, s. 142).	   Spilteorien	   fokuserer	   på	   det	   behov	   der	   er	   i	   et	  styringsnetværk,	  for	  kollektiv	  koordination	  af	  de	  involverede	  aktøradfærd.	  For	  at	  forstå	   denne	   adfærd	   anvendes	   Fritz	   Sharpfs	   spilteori.	   Fritz	   Sharpf	   ser	   de	  rationelle	   aktører	   som	   værende	   begrænset	   af	   institutionelle	   regler.	   Spilteorien	  dækker	  over	  hvilke	  institutionelle	  rammer,	  indenfor	  governability,	  der	  kan	  være	  medvirkende	   til	   at	   øge	   en	   koordineret	   kollektiv	   handling,	   blandt	   aktører,	   der	  tænker	   nyttemaksimerende	   og	   på	   deres	   egennytte	   (Scharpf, 1993, s. 126).	  System-­‐	   og	   spilteori	   fokuserer	   begge	   på	   hvordan	   styring	   kan	   struktureres	  igennem	   koordinering	   af	   styringsnetværkets	   rammer.	   Dette	   fokus	   på	  koordinationen	   i	   et	   styringsnetværk	   er	   relevant	   at	   se	   på,	   da	   det	   	   ser	   på	  aktørernes	  rationelle	  handlinger	  og	  om	  der	  er	  en	  ligevægt	  imellem	  in-­‐	  og	  output5	  for	  aktørernes	  synspunkt.	  	  	  Eftersom	   Governabilityteorien	   er	   baseret	   på	   system-­‐	   og	   spilteorien,	   er	   det	  dermed	   relevant	   at	   få	   defineret	   hvad	   der	   menes	   med	   et	   styringsnetværk	  indenfor	  governability	  	  
”en	  kvalitativ	  anderledes	  social	  struktur,	  som	  er	  karakteriseret	  ved	  en	  kombination	  
af	  elementer,	  der	  stammer	  fra	  to	  grundlæggende	  samfundsmæssige	  styreformer:	  
på	  den	  ene	  side	  eksistensen	  af	  en	  autonome	  aktører	  –	  typisk	  for	  markeder	  –	  og	  på	  
den	  anden	  side	  evnen	  til	  at	  forfølge	  bestemte	  mål	  gennem	  koordineret	  adfærd	  –	  
typisk	  for	  hierarkiet”	  (Sørensen, 2006, s. 66).	  	  Det	   som	   gør	   sig	   gældende	   for	   at	   fremme	   den	   koordineret	   adfærd,	   er	   den	  manglende	   interdepedens	   blandt	   aktørerne	   i	   netværket.	   Den	   manglende	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  5	  Med	  input	  menes	  der	  de	  ressourcer,	  aktørerne	  lægger	  i	  Frederiksberg	  Kommunes	  OPP-­‐projekt,	  og	  med	  output	  menes	  der	  om	  kontrakten	  i	  OPP-­‐projektet	  afspejler	  de	  input	  aktørerne	  har	  arbejdet	  på.	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interdepedens	  er	  et	  resultat	  af	  samfundet	  er	  blevet	  delt	  op	  i	  subsystemer.	  Derfor	  er	   den	   gensidige	   afhængighed	   blandt	   aktørerne,	   et	   vigtigt	   element	   for	  funktionaliteten	  af	  styringsnetværket.	  Den	  gensidige	  afhængighed	  gør	  det	  muligt	  for,	   at	   alle	   netværksaktørerne	   har	   en	   interesse	   i	   at	   fremme	   den	   koordinerede	  adfærd,	   så	   frem	   at	   netværket	   udvikler	   en	   fælles	   strategi	   for,	   at	   nå	   målet.	  Kooimann	   belyser	   vigtigheden	   ved	   tilstedeværelsen	   af	   den	   gensidige	  afhængighed,	   hvis	   der	   skal	   være	   en	   positiv	   indflydelse	   af	   opbygningen	   af	  netværket.	  Disse	  er	  at	  der	  er	  et	  bestemt	  gensidig	  tillid	  og	  forståelse,	  parathed	  til	  at	   tage	   et	   fælles	   ansvar	   for	   opgaven	   og	   en	   bestemt	   grad	   af	   politisk	   hierarkisk	  styring (Koimann, 1993, s. 251).	   Hvis	   Kooimans	   kriterier	   er	   opfyldt	   i	  styringsnetværket,	   skaber	  situationen	  grundlag	   for	  en	  stabil	  netværksdannelse.	  Hvis	  der	   ikke	  eksisterer	  nogen	  institutionelle	  strukturer,	  vil	  netværksaktørerne	  ikke	   anse	   den	   gensidige	   afhængighed	   som	   en	   nødvendighed,	   eller	   se	   nogen	  grund	   for	   at	   danne	   et	  netværk.	  Derfor	   kan	  det	   ende	  med,	   at	   den	   enkelte	   aktør	  arbejder	  med	  en	   individuel	   aktørstrategi	  og	  på	  deres	  egennytte	  maksimerende	  adfærd.	  	  For	  at	  styringsnetværket	  skal	  have	  en	  funktionsevne	  er	  netværket	  afhængigt	  af	  tillid	  mellem	  netværksaktørerne.	  Hver	  enkelt	  aktør	   i	  netværket	  skal	   investere	   i	  netværkets	   fælles	   mål.	   Tilliden	   kan	   ifølge	   Scharft	   give	   netværksaktørerne	   en	  positiv	   erfaring	   med	   at	   arbejde	   sammen,	   styrke	   netværkets	   handle-­‐	   og	  sammenhængskraft.	   Derudover	   afhænger	   styringsnetværket	   også	   af	  spilsituationen,	   da	   det	   kan	   fremme	   konkurrencen	   og/eller	   samarbejdet.	   Det	  betyder	   at	   hvis	   aktøren	   har	   en	   større	   gevinst	   ved	   at	   springe	   fra,	   så	   er	  sandsynligheden	   også	   stor	   for	   at	   aktøren	   hopper	   ud	   af	   styringsnetværket	  
(Sørensen, 2006, s. 74).	   	   Derudover	   fungerer	   styringsnetværket	   også	   ved	   at	  besidde	   evnen	   til	   at	   kunne	   koordinere	   adfærden	   imellem	   interdepedente	   og	  autonome	  aktørers	  interesse	  i	  netværket.	  	  
2.1.1	  Kritik	  	  Kritikken	   af	   Governabilityteorien	   bliver	   rettet	   imod	   systemteoriens	   indflydelse	  af	  styringsnetværket.	  Kritikken	  går	  på,	  at	  styringsnetværket	  bliver	  domineret	  af	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for	   meget	   strategisk	   tænkning,	   af	   de	   aktører	   der	   har	   den	   største	   indflydelse	   i	  styringsnetværket.	  	  Det	  betyder	  at	  foreningerne	  og	  borgere	  bliver	  betragtet	  som	  subeliter.	   Det	   giver	   udslag	   i,	   at	   de	   styrende	   aktører	   i	   styringsnetværket,	  strategierne,	  ikke	  giver	  plads	  til	  subeliternes	  ønsker	  (Sørensen, 2006, s. 202).	  	  Derudover	  går	  kritikken	  også	  på,	  at	  hvis	  der	  ikke	  er	  nogle	  klare	  regler	  og	  normer	  for	  hvordan	  styringsnetværket	  skal	  nå	  til	  enighed,	  er	  enigheden	  blandt	  aktørerne	  ikke	  eksisterende	  (Sørensen, 2006, s. 76)	  Den	  sidste	  del	  af	  kritikken	  går	  på	  at	  der	  igennem	  tiden	  er	  sket	  en	  globalisering,	  individualisering	  samt	  skabelse	  af	  et	  risikosamfund,	  der	  har	  været	  medvirkende	  til,	   at	   fremme	   forestillingen	   om,	   at	   dialogbaseret	   problemløsning	   går	   ind	   og	  afløser	   politikernes	   kamp	   (Sørensen, 2006, s. 206).	   Det	   betyder	   at	   den	  dialogbaseret	  problemløsning	  udgør	  en	  trussel	  imod	  demokratiet.	  	  
2.2	  Transaktionsomkostningsteorien	  	  I	   dette	   afsnit	   arbejdes	   der	   med	   teorien	   transaktionsomkostning.	   Brugen	   af	  teorien,	   vil	   forklare	   den	   offentlige	   sektors	   udvikling,	   herunder	   brugen	   af	   OPP..	  Endvidere	  skal	  teorien	  være	  med	  til	  at	  undersøge,	  hvilke	  drivkræfter	  og	  barriere	  der	  er	   forbundet	  med	  OPP-­‐projektet	  og	  udbudsprocessen.	  Dette	  undersøges	  ud	  fra	  governance	  tilgange.	  Med	  dette	  menes	  ud	  fra	  hierarkisk,	  marked	  eller	  hybrid	  udgangspunkt,	   for	   hvilken	   governance	   tilgang	   der	   er	   den	   mest	   velegnede	   for	  transaktion.	  	  	  Transaktionsomkostningsteori	  er	  baseret	  på	  en	  økonomisk	  teori,	  som	  belyser	  de	  	  omkostninger	   der	   er	   forbundet	   ved	   agere	   i	   et	   marked,	   hvor	   transanktionen	  foregår	   bland	   aktørerne	   og	   ved	   at	   omkostningerne	   minimeres.	   	   Ved	   at	   skaffe	  information	  om	  andre	  agenter,	  har	  	  dette	  betydning	  for	  aktørernes	  adfærd.	  	  For	   at	   forstå	   høje	   transaktionsomkostninger,	   er	   det	   særdeles	   vigtigt,	   at	   forstå	  	  begrebet	  transaktion.	  Transaktion	  defineres	  som:	  	  	   ”a	  good	  or	  service	  is	  transferred	  across	  a	  technologically	  separable	  interface.	  One	  
stage	  of	  activity	  terminates	  and	  another	  begin”	  (Rasmussen-­‐Lippert	  M.	  o.,	  1994,	  p.	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8)	  	  Transaktion	   er	   overgang	   mellem	   to	   teknologisk	   adskilte	   aktiviteter.	  Transaktionsomkostninger	  er	  for	  økonomer,	  hvad	  friktion	  er	  for	  fysikere	  og	  kan	  inddeles	  i	  ex	  ante	   	  og	  ex	  posttransaktionsomkostninger.	  Ex	  ante	  refererer	  til	  de	  omkostninger,	   der	   er	   forbundet	   med	   at	   lave	   et	   udkast	   til	   forhandlinger	   og	  overvågninger	  overholdelsen	  af	  kontrakten.	  Ex	  post	  refererer	  til	  genforhandlingsomkostninger,	  omkostninger	  forbundet	  med	  håndhævelsen	   af	   kontrakten	   og	   omkostninger	   forbundet	  med	   opsætningen	   og	  driften	   af	   den	   governancestruktur	   der	   tillægges	   (Libbert-­‐Rasmussen,	   1994,	   p.	  18)	  
	  For	  at	  kunne	  forklare,	  hvad	  der	  er	  bedst	  at	  anvende	  for	  Frederiksberg	  Kommune,	  skal	   der	   kigges	   på	   det,	   som	   Oliver	   E.	   Williamson	   kalder	   for	  governancestrukturer.	  Teorien	  belyser,	  hvilken	  govrnancestruktur	  der	  regulerer	  en	  bestemt	   transaktion	  og	  hvornår	  det	  givende	  produktion	  er	  mest	  optimalt	  at	  foretage.	  	  Vurdering	  sker	  på	  baggrund	  af	  de	  tre	  governancestrukture:	  	  ”Marked,	  i	  et	  samarbejde	  eller	  internt	  i	  virksomheden	  (Rasmussen-­‐Lippert	  M.	  o.,	  p.	  11).	  	  	  	  De	  governancestrukturer	  som	  Oliver	  E.	  Williamson	  inddeler	  er:	  	  
1.	   Hierarki:	   hvor	   transaktionen	   foretages	   internt	   i	   en	   virksomhed	   eller	  institution.	  
2.	  Marked:	  hvor	  transaktionen	  foretages	  på	  et	  marked	  med	  konkurrence.	  
3.	  Hybrid,:	  hvor	  transaktionen	  foretages	  	  mellem	  hierarkiske	  institutioner.	  	  Frederiksberg	  Kommune	  har	  foretaget	  produktionen	  	  på	  et	  marked,	  og	  dertil	  vil	  der	  undersøges,	  hvilken	  betydning	  dette	  har	  haft	  i	  forhold	  til	  konkurrencen.	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  Ifølge	   Williamson,	   er	   det	   de	   menneskelige	   adfærdskarakteristika,	   der	   skaber	  transaktionsomkostninger.	   Der	   operereres	   med	   to	   adfærdskarakteristika,	   det	  første	  er	  opportunistiske	  adfærd	  og	  det	  andet	  er	  begrænset	  rationalisme.	  	  	  Definitionen	  på	  opportunistiske	  adfærd	  er	  :	  	  	   ”Self-­‐interest	  seeking	  with	  guile”	  (Ramussen-­‐Lippert,	  1994,	  p.	  16)	  	  Opportunistisk	  adfærd	  handler	  om,	  at	  der	  ageres	  ud	   fra	  egennyttighed,	  men	  at	  dette	   foretages	   indenfor	   accepterede	   rammer.	   Dernæst	   er	   det	   vigtigt,	   at	   der	  skelnes	  mellem	  handlinger,	  det	   fatiske	  opportunistiske,	  og	  selve	  antagelsen	  om	  opportunistisk	  adfærd	  (Hansen,	  Anders	  Christian,	  2007,	  p.	  89)	  	  Som	  nævnt	  overfor,	  er	  der	  to	  adfærdsantagelser,	  hvor	  den	  ene	  er	  opportunistisk	  adfærd	   ,	   og	   den	   anden	   er	   begrænset	   rationalisme	   og	   sidstnævnte	   definereres	  som	  ”Intendedly	  rational,	  but	  only	  limitedly	  so”	  (Rasmussen-­‐Lippert	  M.	  o.,	  p.	  12)	  Der	   opereres	  med	   to	   begreber	   inden	   for	   begrænset	   rationalisme.	  Det	   første	   er	  forudsigelsesrelateret	   og	   det	   andet	   er	   formuleringsrelateret	   begrænset	  rationalisme.	  	  	  Forudsigelsesrelateret	   referer	   til,	   den	   begrænsning	   der	   ligger	   i	   at	   forudsige,	  hvilke	   drivkræfter	   der	   forbundet	   med	   en	   transaktionsgennemførelse.	   Dette	  betyder	   ikke,	   at	   forudsigelsesrelateret	   begrænset	   rationalitet,	   udelukker	  fremsynethed	  blandt	  aktørerne.	  Selvom	  aktørerne	   ikke	  kan	   forudsige	  alt,	   	  hvad	  der	   kan	   se,	   kan	   de	   stadig	   godt	   have	   en	   ide	   om	   forskellige	   styringsstrukturers	  evne	  til	  at	  yde	  beskyttelse.	  Aktørerne	  har	  en	   interesse	   i	  at	  beskyttelse	  sig	   imod	  opportunistisk	   adfærd.	   Aktørerne	   vil	   gøre	   brug	   af	   	   iagttagelse	   af	   forløbet	   og	  deres	  egne	  erfaringer,	  hvilket	  gør	  aktørerne,	   ikke	  helt	  agerer	  uhensigtsmæssigt	  (Hansen,	  Anders	  Christian,	  2007,	  p.	  89)	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Nedenfor	   er	   der	   givet	   en	   oversigt	   over	   de	   tre	   vurderingsfaser	   som	  Wiliamson	  opstiller,	  hvor	  der	  skal	  tages	  højde	  for,	  hvilken	  governancestruktur	  der	  anvendes	  indenfor;	   hierarki,	   marked	   eller	   hybrid,	   der	   er	   den	   mest	   velegnede	   for	   en	  transaktion,	  hvor	  der	  også	  indgår	  et	  kontraktforhold.	  	  Vurderingsfaserne	  består	  af	  følgende	  faser:	  	  
1.	  Kontaktfasen	  er	  kendetegnet	   ved,	   at	  der	   søges	  kontakt	   til	   den	  part,	   der	   skal	  varetage	   en	   given	   opgave.	   Der	   sker	   en	   sondering	   af	   markedet	   (jf.	   Williamson,	  1999).	  (Kontaktfasen	  kan	  eks.	  være,	  at	  Frederiksberg	  Kommune	  reklamer	  for	  sit	  ud	  via.	  Forskellige	  hjemmesider,	  aviser	  osv.	  )	  
2.	  Kontraktfasen	  fokuserer	  på	  kontrakttilblivelsen,	  samt	  de	  omkostninger,	  der	  er	  forbundet	  med	  at	  tegne	  en	  kontrakt	  med	  en	  leverandør	  (jf.	  Williamson,	  1999).	  (Kontaktfasen	   kan	   eks.	   være	   brugen	   af	   forskellige	   rådgivere,	   ingeniør	   i	  forbindelse	  med	  kontrakttilblivelsen	  eller	  udbudsmaterialet	  som	  alt	  sammen	  er	  omkostninger)	  
3.	   Kontrolfasen	   er	   den	   op	   følgende	   fase,	   hvor	   bestiller,	   efter	   at	   kontrakten	   er	  indgået,	  skal	  sikre	  sig,	  at	  det	  aftalte	  bliver	   leveret	   i	  overensstemmelse	  med	  den	  aftalte	   pris	   og	   kvalitet	   (jf.	   Williamson,	   1999).	   (kontrolfasen	   kan	   være	   at	   der	  kontrolles,	  for	  at	  sikre	  er	  kvaliteten	  overholdes)	  	  Disse	  vurderingsfaser	  viser,	  hvor	  der	  opstår	  høje	  transaktionsomkostninger,	  og	  dette	  bliver	  analyseret	  i	  projektet	  ud	  fra	  vores	  indsamlede	  empiri	  med	  Adam	  Hey	  fra	  Frederiksberg	  Kommunens	  	  som	  er	  indkøbschef	  	  for	  udbud	  og	  indkøb	  og	  Jens	  finansdirektør	   for	   Gribskov	   Gruppen.	   Dette	   skal	   være	   medvirkende	   til	   at	  tydeliggøre,	  hvorhenne	  i	  processen,	  der	  	  opstår	  barrierer	  og	  drivkræfter.	  	  	  Høje	   omkostningerne	   kan	   være	   en	   betydning	   for	   at	   aktørne	   starter	   og	  gennemføre	   et	   OPP,	   og	   teorien	   belyser	   problematikken	   i	   opgaven.	   Disse	   tre	  vurderingsfaser,	  kan	  være	  medvirkende	   for	  at	  kommunen	  vælger	  den	  bedst	  og	  mest	  velegnede	  måde	  til	  at	  løse	  opgaven.	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Hvad	  der	  i	  en	  given	  transaktion	  er	  den	  bedste	  løsning,	  afhænger	  af	  den	  specifikke	  transaktions	   karakteristika	   og	   disse	   beskrives	   som:	   ”behovet	   for	  aktivspecifikke	  
investeringer,	   graden	   af	   usikkerhed,	   den	   frekvens	   med	   hvilken	   transaktionen	  
foretages	  og	  den	  målingskongruens	  mellem	  parterne.”	  	  I	   dette	   projekt	   tages	   der	   udgangspunkt	   i	   graden	   af	   usikkerhed.	   Dels	   fordi	   de	  manglende	  erfaringer	  og	  kompetencer	  er	  en	  usikkerhed	  i	  sig	  selv	  og	  dels	  fordi	  	  usikkerheden	  også	  kan	  mindskes	  ved	  at	  der	  i	  kontrakten	  indgår	  skarp	  adskillelse	  af,	  hvem	  der	  varetager	  hvad	  dvs.	  ansvarsfordeling.	  	  Der	  skal	  pointeres,	  at	  der	  er	  forskel	  på	  den	  private	  og	  det	  offentlige	  sektor.	  Det	  private	   er	   underlagt	   en	   fornuftstækning,	   hvor	   der	   skal	   skabes	   mere	   eller	   det	  samme	  ”Value	   for	  money”	   for	  kunder	   for	  at	  skabe	  profit.	  Private	  virksomheder	  forsøger,	  at	  tiltrække	  mest	  værdifulde	  kunder,	  og	  dette	  gøres	  ved	  at	  kunderne	  får	  den	  bedste	  service	  i	  for	  hold	  til	  den	  værdi,	  de	  giver	  for	  virksomheden.	  De	  private	  virksomheder	  fortager	  undersøgelser	  af	  de	  forskellige	  kundegrupper,	  om	  hvilken	  værdi	   kundegrupperne	   repræsentere	   for	   virksomheden,	   denne	   metode	   kaldes	  for	  GRM	  (Customer	  Relationship	  Management)	  (Pedersen,	  2003,	  pp.	  126-­‐128)	  	  Hvorimod	  det	  offentlige	  er	  mere	  præget	  af	  den	  politiske	  tækning,	  hvor	  der	  ikke	  må	  skelnes	  mellem	  borgere,	  og	  der	  derfor	  skal	  	  ydes	  hjælp	  til	  enhver	  borger,	  også	  de	  mere	  besværlige	  borgere	  f.eks.	  kontanthjælp,	  enlige	  mødre	  og	  mm.	  Formålet	   for	   det	   offentlige	   er	   nødvendigvis	   ikke	   at	   spare	   penge,	  men	   derimod	  yde	  en	  god	  service	  for	  borgerne.	  
2.2.1	  Kritik	  	  	  Kritikken	   er	   primært	   rettet	  mod	   opportunistisk	   adfærd,	   dels	   går	   kritikken	   på,	  hvis	   aktørerne	   handler	   opportunistiske,	   medfører	   det	   at	   de	   forskellige	  styringsstrukturer	   ikke	   kan	   yde	   beskyttelse	   mod	   opportunistisk	   adfærd	  (præmis).	  Dertil	  kan	  der	  ej	  forklares,	  hvorfor	  den	  ene	  styringsstruktur	  er	  bedre	  at	  anvende	  en	  den	  anden.	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Til	  dette	  er	  der	  to	  problemer:	  	  1)	   Enten	  må	   rationalet	   for	   at	   vælge	   styringsstrukturer	   være	   bestemt	   af	   noget	  andet,	  end	  overvejelser	  om	  beskyttelse	  mod	  opportunistisk	  adfærd	  2)	   antagelsen	   må	   være	   forkert.	   Logisk	   er	   kritikken	   valid	   i	   den	   forstand,	   at	  præmissen	  er	  sand,	  er	  konklusion	  korrekt.	  	  	  Som	  beskrevet	   indenfor	   adfærdsantagelser	   skelnes	  der	  mellem	  handlinger,	   det	  fatiske	  opportunistiske,	  og	  selve	  antagelsen	  om	  opportunistisk	  adfærd.	  Dertil	  er	  præmissen	  falsk,	  fordi	  den	  opportunistisk	  adfærd	  er	  det	  samme	  som	  den	  faktisk	  adfærd	  (Hansen,	  Anders	  Christian,	  2007,	  p.	  101).	  	  
2.3	  Operationalisering	  Teorierne	   der	   er	   valgt	   i	   opgaven,	   skal	   anvendes	   til	   at	   belyse	   de	   forskellige	  paramter,	   der	   kan	   være	   medvirkende	   til	   barriere	   og	   drivkræfter,	   som	   gør	   sig	  gældende	   for	  den	  konkurrencepræget	  dialog	   i	  udbudsprocessen.	   	  Tabel	  1	  viser	  hvordan	  vi	  har	  valgt	  at	  måle	  på	  de	  centrale	  paramter	  i	  opgaven,	  efterfulgt	  af	  en	  uddybning.	  	  	  
Tabel	  1:	  Analyseramme	  
Teoretisk	  perspektiv	   Centrale	  parametre	  	   Operationalisering	  
Transaktionsomkostning	   Opportunistisk	  adfærd	  	  	  	  Begrænset	  rationalisme	  
Faktisk	   opportunistisk,	  og	   selve	   antagelsen	   om	  opportunistisk	  adfærd	  	  Forudsigelsesrelateret	  Formuleringsrelateret	  	  
Governability	  	   Kalkulation	  	  	  	  Koordination	  
Egeninteresse	  Gensidig	  afhængighed	  	  	  Styring	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Indenfor	   transaktionsomkostningsteorien	   beskæftiges	   der	   med,	   to	   adfærd	  antagelser:	   opportunistisk	   og	   begrænset	   rationalisme.	   Ydermere	   opereres	   der	  med	   to	   underbegreber	   til	   adfærdsantagelser.	  I	   opportunistisk	   adfærd	   der	   skelnes	   mellem	   handlingen,	   det	   faktiske	   og	   selv	  antagelsen,	   og	   i	   begrænset	   rationalisme	   skelnes	   der	   mellem	   det	  forudsigelsesrelateret	   og	   det	   formuleringsrelateret.	  I	  projektet	  bliver	  der	  fokuseret	  på	  begrænset	  rationalisme	  og	  de	  underbegreber,	  der	   høre	   ind	   under	   begrænset	   rationalisme.	   Dels	   forklarer	   begge	   begreber,	  hvilke	  begrænsninger	  der	  har	  været	  med	  til	  at	  forudsige,	  de	  ekstra	  omkostninger	  ved	  at	  hyre	  flere	  Advokater	  og	  ingeniør	  end	  forventet,	  og	  	  hvilke	  begrænsninger	  der	  været	  ved	  at	  formulere,	  hvad	  Frederiksberg	  Kommune	  og	  Gribskov	  Gruppen	  skulle	  levere	  samt	  kontraktens	  lange	  bindingsperiode.	  	  Governabilityteorien	   beskæftiger	   sig	   med	   to	   paramter;	   koordination	   og	  kalkulation.	   I	   forhold	   til	   kalkulation	   ses	   der	   på	   aktørernes	   rationelle	   adfærd	   i	  netværket,	   ud	   fra	   et	   rationel	   choice	   perspektiv,	   hvor	   der	   ses	   på	   aktørernes	  egeninteresse.	   	  Derudover	  ses	  der	  også	  på	  den	  gensidige	  afhængighed,	  som	  har	  betydning	  for	  om	  aktørernes	  egeninteresse,	  enten	  blokerer	  eller	  medvirker	  til	  at	  fremme	  netværkets	  mål.	  I	  forhold	  til	  koordination,	  ses	  der	  her	  på	  styring.	  Der	  vil	  her	   blive	   konkretiseret	   hvilken	   form	   for	   styring	   der	   gør	   sig	   gældende	   for	  netværket,	  og	  om	  det	  har	  skabt	  et	  norm	  of	  regelsæt	  for	  aktørerne,	  for	  at	  opnå	  en	  sammenhæng	  imellem	  det	  individuelle	  og	  kollektive	  mål.	  	  	  	  	  
3.	  Metode	  	  
3.1.	  Casestudie	  	  I	   projektet	   ses	   der	   på	   de	   barrierer	   og	   drivkræfter,	   der	   har	   været	   ved	  udbudsprocessen	   for	   Frederiksberg	   Kommunes	   OPP	   projekt.	   Der	   ses	   på	   de	  problemer	   der	   kan	   opstå	   ved	   et	   samarbejde	   mellem	   den	   offentlige	   og	   private	  sektor	   og	   øvrige	   foreninger/interesseorganisationers	   i	   at	   finde	   en	   kollektiv	  løsning	   på	   en	   anlægs-­‐	   og	   driftsopgave.	   Casen	   der	   er	   valgt,	   kommer	   fra	  Frederiksberg	  Kommune	  som	  har	  lavet	  deres	  første	  OPP	  projekt	  indenfor	  anlæg-­‐	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og	  drift.	  Målet	   for	  projektet	  er	  at	   se	  på	  hvilke	  drivkræfter	  og	  barrierer	  der	  har	  været	   i	  den	  konkurrencepræget	  dialog	  og	  har	  kunne	  skabe	  en	   løsning,	  som	  der	  har	   været	   tilfredsstillende	   for	   både	   kommune,	   den	   private	   leverandører,	  interesseorganisationer	  og	  borgere.	  	  	  Casestudie	   er	   et	   empirisk	   undersøgelser,	   der	   bliver	   anvendt	   til	   at	   skulle	  undersøge	   et	   fænomen	   der	   er	   nutidigt	   og	   indenfor	   en	   kontekst	   der	   er	  virkelighedsnær	   (Yin, 2002, s. 13).	   Styrken	   ved	   casestudiet	   er,	   at	   det	   er	   en	  dybdegående	   empirisk	   undersøgelse	   af	   grænserne	   mellem	   fænomen	   og	   den	  sammenhæng	   det	   indgår	   i	   og	   hvor	   der	   er	  mulighed	   for	   anvende	  mere	   end	   en	  informationskilde	   til	   at	   belyse	   fænomenet	   (Andernsen, 2008, s. 118).	   Der	   er	  	  arbejdet	  med	  projektet	   som	   et	   single	   case	   studie,	   da	   det	   giver	  mulighed	   for	   at	  undersøge	   en	   enkelt	   eller	   flere	   beslutninger	   der	   er	   taget	   i	   forhold	   til	   den	  konkurrencepræget	   dialog,	   der	   har	   været	   omkring	   OPP	   projektet.	   Casestudiet	  giver	   dermed	   mulighed	   for	   at	   belyse	   de	   økonomiske	   og	   styringsmæssige	  betingelser	   for	  det	   samarbejde,	  der	  har	  været	  mellem	  det	  offentlige	  og	  private,	  og	   dermed	   analysere	   de	   udfordringer	   og	   muligheder,	   der	   har	   været	   i	   den	  konkurrencepræget	   dialog	   mellem	   aktørerne.	   Der	   bliver	   i	   casestudiet	   udvalgt	  informanter	  til	  at	  beskrive,	  forklare	  og	  forstå	  de	  fænomener	  der	  er	  opstået	  under	  udbudsprocessen.	  	  	  Casestudiet	   gennemføres	   ved	   at	   indsamle	   empiri	   til	   videre	   analyse	   af	  Frederiksberg	  Kommunes	  OPP	  projekt.	  Den	  indsamlede	  empiri	  skal	  anvendes	  til	  en	  besvarelse	  af	  opgavens	  problemformulering.	  Casestudiet	   skal	  biddrage	   til	  at	  indhente	  viden	  omkring	  de	  enkelte	  aktører	  og	  deltagende	  organisationer.	  Disse	  interne	  informationer	  og	  erfaringer	  fra	  aktørerne,	  skal	  anvendes	  til	  at	   forstå	  og	  identificere	  de	  barrierer	  og	  drivkræfter	  der	  har	  været	  for	  OPP	  projektet.	  	  	  På	  trods	  af	  single	  casestudiets	  mange	  styrker	  er	  svagheden	  også	  at	  den	  kun	  går	  ind	  og	  undersøger	  et	  område.	  Hvis	  der	  var	  valgt	  et	  multi	  case	  studie	   i	  opgaven,	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kunne	  dette	  have	  været	  medvirkende	  til,	  at	  styrke	  opgavens	  konklusion	  ved,	  at	  være	  ved	  at	  tage	  udgangspunkt	  i	  to	  lignende	  sager.	  	  
3.1.1.	  Case:	  OPP-­‐projektet	  om	  en	  ny	  svømmehal	  i	  Frederiksberg	  Kommune	  	  Formålet	   er	   at	   finde	   frem	   til	   de	   drivkræfter	   og	   barrierer	   der	   har	   været	   for	  Frederiksberg	   Kommunes	   OPP	   projekt,	   omhandlende	   anlæg	   og	   drift	   af	   en	   ny	  svømme-­‐	  og	  idrætshal.	  Det	  er	  derfor	  relevant	  at	  præsentere	  kommunen	  og	  OPP-­‐projektet,	  for	  at	  skabe	  en	  forståelse	  af	  problemfeltet.	  	  	  Frederiksberg	   Kommune	   har	   indgået	   et	   partnerskab	   med	   Gribskov	   Gruppen	  vedrørende	  etablering	  af	  en	  ny	  svømme-­‐	  og	  idrætshal	  på	  Frederiksberg.	  Den	  nye	  svømme-­‐og	   idrætshals	   funktion	   er,	   at	   den	   skal	   tilpasse	   til	   offentlig	   og	   privat	  behov.	   Der	   er	   både	   plads	   til	   svømme-­‐	   og	   badeaktiviteter,	   gymnastikfaciliteter	  samt	   øvrige	   idrætsfaglige	   betragtninger.	   Der	   er	   blevet	   afsat	   70	   mio.	   Kr.	   til	  projektet.	   	   Ydermere	   har	   Arbejdernes	   Landsbank	   og	   LR-­‐kredit	   investeret	   214	  mio.	   Kr.	   	   Frederiksberg	   Kommune	   har	   indgået	   en	   30	   årige	   kontrakt,	   hvilket	  betyder	  at	  	  Gribskov	  Gruppen	  står	  for	  stor	  en	  andel	  af	  etablering	  af	  svømmehalen	  dvs.	   at	   de	   er	   med	   i	   alle	   faser,	   herunder	   finansiering	   og	   selv	   byggeperioden.	  Frederiksberg	  Kommune	  skal	  betale	  11,5	  mio.	  kr.	  årligt	  i	  30	  år,	  indtil	  kontrakten	  udløber	  ,	  når	  svømmehallen	  tages	  i	  brug.	  	  
3.2	  Interviews	  	  For	   at	   undersøge	   opgavens	   problemformuleringen,	   er	   der	   valgt	   at	   anvende	  primær	  empiri,	  som	  skal	  være	  interviews	  af	  relevante	  aktører,	  både	  indenfor	  det	  private	   og	   offentlige,	   som	   kan	   bidrage	   	   og	   give	   indsigt	   med	   viden	   og	  informationer	   omkring	   	   den	   proces	   der	   er	   foregået	   under	   den	  konkurrencepræget	  dialog	  og	  ud	  fra	  vores	  teorier.	  	  	  Der	   er	   valgt	   at	   lave	   individuelle	   interviews,	   der	   er	   semistruktureret.	   Den	  semistruktureret	   interviewform	   er	   valgt,	   da	   det	   var	  mest	   oplagt	   hos	   de	   valgte	  aktører,	   at	   stille	   dem	   spørgsmål	   hvor	   der	   var	   plads	   til	   op	   følgende	   spørgsmål	  efter	   behov	   og	   spørgsmålene	   kan	   forklares	   efter	   behov	   (Andersne & Hansen, 
2012, s. 149).	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  Udarbejdelsen	   af	   interviewguiden	   skete	   før,	   interviewet	   fandt	   sted.	  Udarbejdelsen	  af	  en	  interviewguide,	  skal	  medvirke	  til	  at	  få	  afklaret	  de	  paramter	  som	   vi	   gerne	   vil	   have	   undersøgt	   ud	   fra	   vores	   teorier.	   Der	   blev	   anvendt	   et	  ustruktureret	   interview	   til	   udarbejdelse	   af	   interviewguiden,	   samt	   som	   en	  huskeliste	  under	  interviewet	  (Larsen A. K., 2010, s. 98).	  	  Ud	  af	  de	  4	   interviews	  vi	   søgte	  at	   få,	  blev	  der	  kun	   foretaget	  2.	  De	   to	   interviews	  indeholder	  den	  offentlige	  og	  private	  aktørs	  erfaringer,	  synspunkter	  og	  oplevelse	  af	  OPP-­‐projektets	  konkurrencepræget	  dialog.	  	  Der	  er	  anvendt	  ”interviewets	  7	  faser”,	  for	  at	  give	  et	  metodisk	  overblik	  hvordan	  vi	  har	  	  arbejdet	  med	  vores	  interview,	  før	  under	  og	  efter.	  	  
Tabel	  2:	  Interviewets	  7	  faser	  	  
Interviewes	  7	  faser	  
Tematisering	   Der	   tages	   i	   projektet	   udgangspunkt	   i	   OPP.	   Der	   blev	  valgt	   den	   case	   vi	   gerne	   ville	   arbejde	   med.	   Vores	  undring	   kom	   frem	   da	   vi	   læste	   mere	   om	   casen,	   og	  dermed	   fik	   indkredset	  at	   casen	  omhandlede	  et	  OPP-­‐projekt	   indenfor	   anlæg	   og	   drift	   med	   en	  konkurrencepræget	  dialog,	  som	  førte	  til	  vi	  gerne	  ville	  undersøge	   de	   barriere	   og	   drivkræfter	   der	   var	  indenfor	   dette	   netværk,	   det	   interessenter	   og	  økonomi.	  	  
Design	  	   Vores	   interviewguide	   er	   designet	   så	   spørgsmålene	  forsøger	  at	  blive	  besvaret	  ud	  fra	  vores	  teorier.	  Dette	  skal,	   så	   vidt	   det	   er	  muligt,	   give	   os	   den	   viden	   der	   er	  nødvendig	  i	  undersøgelsen.	  	  
Interview	   Der	   er	   gennemført	  2	   interviews.	  Det	   ene	  var	   ansigt-­‐til-­‐ansigt	   med	   alle	   fra	   gruppen,	   på	   ca.	   En	   times	  varighed.	  Det	  andet	  var	  et	  telefoninterview	  på	  ca.	  En	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30	  min.	  Varighed,	  men	  kun	  en	  fra	  gruppen.	  	  
Transskription	  	   Begge	  interview	  er	  blevet	  transskriberet	  og	  lagt	  som	  bilag.	  	  	  	  
Analyse	  	   Interviewene	   skal	   udgøre	   den	   primære	   del	   af	   vores	  analyse.	  Empirisk	  materiale	  skal	  være	  i	  samspil	  med	  interviewene.	  	  
Verifikation	   Vi	   er	   internt	   i	   Frederiksberg	   Kommune	   blevet	  viderestillet	  til	  Adam	  Hey,	  da	  kommunen	  fandt	  at	  det	  var	  den	  person	  der	  havde	  størst	  relevans	  at	  tale	  med.	  Det	   at	   vi	   er	   blevet	   henvist	   til	   Adam	  Hey	   gør	   at	   han	  findes	  valid.	  	  Adam	   Hey	   præsenterede	   os	   for	   Jens	   Hoeck,	   ved	   et	  arrangement	   om	   svømmehallen.	   Jens	   Hoeck	   findes	  også	  valid	  for	  projektet.	  	  
Rapportering	   Begge	   personer	   gav	   tilladelse	   til	   at	   de	  måtte	   citeres	  og	   interviewet	  må	   blive	   anvendt	   i	   projektet.	   De	   har	  ikke	   bedt	   om	   at	   se	   det	   færdige	   materiale	   eller	  transskriptionen.	  	  	  
3.2.1.	  Interviewpersoner	  Der	  er	   foretaget	   interviews	  med	  den	  private	  og	  offentlige	  aktør	   i	  projektet.	  Det	  var	   også	   ønsket	   at	   få	   interviews	  med	   svømme-­‐	   og	   idrætsforeningerne	   HSK	   og	  Hermes,	  som	  ikke	  lykkedes,	  grundet	  de	  relevante	  personers	  travle	  hverdag.	  	  Derimod	  fik	  vi	  et	  interview	  med	  Adam	  Hey	  fra	  Frederiksberg	  Kommune	  og	  Jens	  Hoeck	  fra	  Gribskov	  Gruppen.	  Nedefor	  præsenteres	  personerne	  og	  deres	  relevans	  for	  vores	  projekt.	  	  	  	  
• Adam	   Hey,	   Enhedschef	   for	   Udbud	   og	   Indkøb,	   Frederiksberg	   Kommune:	  Det	  er	  første	  gang	  Adam	  arbejder	  med	  OPP-­‐projekter,	  men	  har	  været	  med	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fra	  starten	  af	  projektet	  og	  stadig	  inde	  over	  det.	  Adam	  besad	  en	  dyb	  viden	  og	  insider	  information	  om	  projektet.	  	  
• Jens	   Hoeck,	   Finansdirektør,	   Gribskov	   Gruppen	   A/S:	   Jens	   har	   fra	   sine	  tidligere	   stillinger	   erfaring	   med	   OPP	   projekter,	   og	   har	   været	   ansat	   i	  Gripskov	  Gruppen,	   fra	  de	  startede	  på	  Randers	  OPP	  projekt	  om	  anlæg	  og	  drift	   af	   en	   ny	   svømmehal.	   Adams	  besad	   en	   bred	   viden	   og	   hans	   erfaring	  gjorde	  at	  han	  kunne	  trække	  på	  erfaringer	  fra	  OPP-­‐projektet	  i	  Randers	  og	  generelt.	  	  
3.2.2	  Refleksion	  over	  interviewenes	  kvalitet	  	  	  	  Afsnittet	   skal	   være	   medvirkende	   til	   at	   afklare	   kvaliteten	   af	   intervieweren,	  informanterne	  og	   interviewkvaliteten	  og	  vil	   være	  opdelt	   efter	  de	   to	   interviews	  der	  er	  foretaget.	  	  	  	  Det	   første	   interview	   der	   blev	   lavet,	   var	   med	   Adam	   Hey.	   Interviewet	   var	   ca.	   1	  times	  tid	  og	  vurderes	  som	  værende	  en	  passende	  længde,	  ud	  fra	  de	  spørgsmål	  vi	  ønskede	  besvaret	  og	  informationen	  der	  kom	  ud	  af	  det.	  Kritikken	  af	  informanten	  er,	  at	  svarende	  kunne	  være	  meget	  lange	  og	  i	  nogen	  gange	  mistede	  fokus	  fra	  det	  stillede	   spørgsmål.	   Dette	   blev	   tydeligt	   ved	   transskriptionen	   og	   kodning	   af	  interviewet.	   Grundet	   de	   lange	   svar	   informanten	   gav,	   mistede	   intervieweren	  nogen	  gange	  fokus,	  som	  resulterede	  i	  at	  der	  interviewguiden	  ikke	  blev	  fuldt	  i	  den	  rækkefølge	   der	   var	   ønsket.	   Alle	   spørgsmålene	   blev	   dog	   besvaret,	   men	   ikke	  kronologisk.	  	  	  Det	   andet	   interview	   der	   blev	   lavet,	   var	   med	   Jens	   Hoeck..	   Interviewet	   foregik	  telefonisk	   og	   grundet	   dårlig	   forbindelse,	   blev	   noget	   af	   information	   tabt.	   Dette	  blev	  opdaget	  under	  transskriberingen.	  	  Informanten	  drog	  ofte	  paralleller	  til	  OPP-­‐projektet	   i	   Randers	   og	   det	   betød	   at	   svarene	   ikke	   altid	   var	   så	   konkrete	   om	  Frederiksberg	  Kommunes	  OPP	  projekt,	  som	  ønskes.	  	  	  Fra	  en	  insiderkilde	  der	  tidligere	  har	  været	  ansat	  i	  Frederiksberg	  Kommune,	  som	  ikke	   ønsker	   at	   være	   citeret	   eller	   nævnes	   ved	   navn,	   gav	   information	   om	   at	   der	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havde	   været	   en	   del	   problemer	   i	   forhold	   til	   projektet.	   Specielt	   i	   forhold	   til	  borgerne	  og	  foreningerne.	  Dette	  kom	  ikke	  frem	  under	  de	  to	  interview,	  da	  begge	  informanter	   forholdt	   sig	   positive	   over	   processen	   i	   projektet.	   Disse	  problematikker	  fik	  intervieweren	  ikke	  frem	  af	  interviewene,	  som	  det	  var	  ønsket.	  	  	  På	   trods	   af	   kritikpunkterne	   af	   interviewene,	   anses	   interviewene	   stadig	   for	  værende	  vellykket	  og	  egnet	  til	  anvendelse	  i	  projektet.	  	  	  
3.3	  Kodning	  For	   at	   se	   på	   ligheder	   og	   sammenhæng	   af	   den	   indsamlet	   data,	   blev	   dataen	  kategoriseret	  efter	  emner.	  Dette	  gør	  den	  store	  datamængde	  mere	  overskueligt	  at	  analysere.	  	  	  Der	  er	  fire	  forskellige	  metoder	  til	  at	  gennemføre	  kvalitative	  dataanalyse	  data	  på;	  
- Meningsanalyse	  	  
- -­‐Narrativ	  analyse	  	  
- -­‐Diskursanalyse	  
- -­‐Samtaleanalyse	  	  I	   projektet	   er	   der	   blevet	   arbejdet	   med	   den	   første	   metode,	   meningsanalyse.	  Formålet	  med	  denne	  metode	  er,	  at	  se	  fællestræk	  og	  sammenhæng	  eller	  forskelle.	  	  Dette	  kan	  gøres	  på	  følgende	  måde:	  
- Data	  indsamles	  og	  gøres	  til	  data	  	  
- Teksterne	  kodes	  
- Koderne	  inddeler	  emnerne	  eller	  kategoriener	  
- Datematerialet	  sorteres	  efter	  disse	  kategorier	  	  
- Datamaterialet	   undersøges	  med	   henblik	   på	   at	   identificere	  meningsfulde	  mønstre	  eller	  processer	  	  
- Identificerede	   mønstre	   vurderes	   i	   forhold	   til	   eksisterende	   forskning	   og	  teorier.	  Viden,	  der	  kan	  overføres	  herfra	  identificeres.	  (Larsen	  A.	  K.,	  2010,	  pp.	  117-­‐120)	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De	  forskellige	  kategorier	  fik	  hver	  deres	  farve,	  for	  at	  gøre	  det	  mere	  overskueligt.	  Kodningen	  af	  interviewene	  findes	  i	  tabel	  1	  (afsnit	  2.3)	  	  
3.4.	  Rehabiliter	  og	  validitet	  	  Validitet	  handler	  om	  gyldighed	  eller	  relevans,	  hermed	  menes	  der,	  hvor	  relevant	  den	  indsamlet	  data	  er	  i	  forhold	  besvarelsen	  af	  problemformulering.	  	  Validiteten	   er	   forholdsvis	   svækket	   i	   projektet,	   da	   der	   tages	   udgangspunkt	   i	  interviewet	  med	  Adam	  Hey	  og	  Lars	  Hoeck,	  og	  ikke	  har	  formået	  at	  interviewe	  de	  andre	  involverede	  aktører	  i	  projektet	  som	  HSK	  og	  Hermes.	  	  Dette	   er	   med	   til	   at	   skabe	   et	   forenklet	   billede	   af	   projektets	   undersøgelse,	   om	  hvilke	   barriere	   og	   drivkræfter	   der	   har	   været	   i	   udbudsprocessen,	   og	   derfor	  må	  det	  siges	  analysen	  kun	  tager	  udgangspunkt	  i	  højere	  funktionslag	  dvs.	  ledere.	  	  	  Reliabilitet	  handler	  om,	  hvor	  pålidelig	  eller	  nøjagtig	  den	  indsamlet	  data	  er.	  Som	  interviewer	   er	   det	   vigtigt	   at	   være	   neutrale	   i	   forhold	   til	   ikke	   at	   påvirke	  informanten.	  	  Informanten	  kan	  påvirkes	   	  både	  	  af	  selve	  situationen	  og	  af	  intervieweren.	  Dette	  har	  	  en	  betydning	  for	  ,	  hvordan	  informanten	  svarer	  på	  det	  givende	  tidspunkt.	  Det	  kan	   være	   at	   informanten	   ville	   have	   svaret	   anderledes,	   hvis	   interviewet	   havde	  foregået	  dagen	  efter.	  	  	  Som	   interviewer	   er	   formålet	   at	   sikre	   høj	   reliabilitet.	   Dette	   gøres	   på	   forskellige	  måder.	  Nedenfor	  er	  der	  givet	  eksempler	  på,	  hvordan	  der	  er	  blevet	  sikret	  høj	  reliabilitet	  i	  projektet.	  	  
• Har	  styr	  på,	  hvem	  der	  siger	  hvad	  
• Flere	  interviewer	  informanten	  	  
• Kodningsproces	  	  Når	  der	  arbejdes	  med	  data,	  kan	  der	  ikke	  undgås	  fortolkninger,	  som	  skaber	  en	  lav	  reliabilitet.	  (Larsen	  A.	  K.,	  2010,	  pp.	  94-­‐95)	  	  Interviewet	  med	  Adam	  Hey	  Enhedschef	  for	  udbud	  og	  indkøb	  i	  Frederiksberg	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Kommune	   var	   der	   to	   interviewer	   tilstede.	   Hver	   interviewer	   havde	   hver	   deres	  spørgsmål	  og	  stillede	  spørgsmål	  ud	  fra	  den	  viden	  og	  kompetence	  de	  besad.	  	  	  	  Dette	  er	  med	  til	  at	  sikre	  en	  høj	  reabilitet	  ved	  at,	  intervieweren	  ved	  	  hvem	  og	  hvad	  der	  skulle	  spørges	  om,	  og	  dermed	  undgå	  misforståelser.	  Nedenfor	  er	  der	  givet	  eksempel	  på,	  at	  intervieweren	  havde	  misforstået	  svaret,	  og	  hvordan	  dette	  kunne	  undgås;	  	  
Så	  det	  var	  driften	  der	  var	  barrieren?	  Jeg	  forstod	  det	  som	  om	  det	  var	  selve	  anlægget	  
der	  var	  den	  største	  udfordring.	  
	  Ved	  at	  intervieweren	  selv	  er	  opmærksom	  på	  fejlen	  og	  har	  mulighed	  for	  at	  stille	  spørgsmålet	  igen	  med	  uddybning,	  kan	  dette	  minimere	  misforståelser.	  	  Dertil	   skal	   der	   også	   pointeres,	   at	   som	   interviewer	   går	   ind	   og	   præger	  respondentens	   svar,	   i	   det	   intervieweren	   går	   ind	   og	   spørger,	   om	  driften	   var	   en	  barrier.	   Ordet	   barriere	   er	   negativ	   ladet,	   og	   dette	   var	   nødvendigt	   at	   stille	  spørgsmålet	   på	   denne	   måde,	   for	   at	   det	   stemmer	   overens	   med	  problemformuleringen.	  	  
3.5.	  Teorivalg	  I	   projektet	   er	   der	   anvendt	   primær	   empiri,	   til	   besvarelsen	   af	  problemformuleringen.	   Ved	   at	   have	   2	   supplerende	   teorier,	   bliver	   det	   muligt	   i	  opgaven,	   at	   udarbejde	   en	   bredspektret	   analyse	   på	   barrierer	   og	   drivkræfter.	  Teorierne	  tolker	  på	  den	  samme	  primære	  empiri,	  men	  tolker	  det	  forskelligt.	  Dette	  skal	  medvirke	  til	  at	  gøre	  analysen	  stærkere	  .	  	  
3.6.	  Empiri	  	  Der	  er	  i	  opgaven	  anvendt	  primær	  og	  sekundær	  empiri	  til	  analyse.	  Den	  primære	  empiri	  består	  af	  interviews	  med	  Frederiksberg	  Kommune	  og	  Gribskov	  Gruppen.	  Det	   har	   været	   afgørende	   af	   få	   kontakt	   til	   nøglepersonerne	   og	   få	   et	   bedre	  kendskab	  til	  området.	  	  	  De	  informanter	  der	  er	  anvendt	  i	  primær	  empiri	  er:	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• Adam	  Hey,	  Enhedschef	  for	  udbud	  og	  indkøb	  i	  Frederiksberg	  Kommune	  
• Jens	  Hoeck,	  Finansdirktør	  for	  Gribskov	  Gruppen	  	  Der	   tages	   højde	   for,	   at	   anvendte	   informanter	   kan	   have	   en	   betydning	   for	  projektets	   rehabiliter,	   hvilket	   indebære	   informanternes	   svar	   er	   præget	   af	  subjektive	  udmeldelser	  af	  OPP	  projektet	  og	  den	  konkurrencepræget	  dialog.	  Dette	  indebærer	   også,	   at	   informanterne	   vil	   fremstille	   deres	   organisation	   og	  virksomhed	   som	   positive,	   fra	   det	   ønske	   om,	   hvordan	   virkeligheden	   bør	   se	   ud.	  	  	  Der	  tages	  højde	  for	  i	  opgaven	  at	  det	  kun	  er	  deres	  synspunkter	  der	  er	  medtaget,	  og	  foreningernes	  synspunkter	  ikke	  kan	  bekræfter	  eller	  afkræfte	  informanternes	  information.	  	  	  For	   at	   supplere	   den	   primære	   empiri	   og	   få	   en	   mere	   differentieret	   grundlag	   til	  analysen,	   er	   der	   anvendt	   sekundær	   empiri.	   Den	   sekundære	   empiri	   består	   af	  rapporter,	   erfaringsundersøgelser	   og	   teoretikers	   synspunkter.	   Dette	   skaber	   en	  bredere	   vinkel,	   når	   den	   primære	   empiri	   skal	   analyseres.	   Der	   er	   til	   dette	   brugt	  rapport	   fra	   produktivitets	   kommissionen	   og	   konkurrence-­‐	   og	  forbrugerstyrelsen.	  Derfor	  skal	  man	  have	  i	  mente,	  at	  produktivitets	  kommission	  og	   konkurrence-­‐	   og	   forbrugerstyrelsen	   har	   til	   formål	   at	   fremme	   et	   positivt	  billede	  af	  produktiviteten	  og	  OPP	  i	  dansk	  kontekst.	  	  	  Derudover	   tages	   der	   højde	   for	   i	   opgaven,	   at	   det	   anvendte	   forskningslitteratur,	  der	   er	   anvendt	   i	   opgaven,	   primært	   omhandler	   udenlandske	   undersøgelser,	   og	  derfor	   ikke	   kan	   generaliseres	   i	   forhold	   til	   dansk	   kontekst.	   For	   at	   skabe	   en	  forståelse	  og	   lighed	   i	   forhold	   til	  Danmark	  er	  der	  også	   anvendt	  undersøgelse	   af	  danske	  erfaringer	  med	  OPP	  projekter.	  	  	  Derudover	   består	   empirien	   også	   af	   en	   funktionsrapport	   og	   kontraktudkast,	  tilsendt	   af	   Frederiksberg	   Kommune,	   for	   OPP-­‐projektet.	   Adam	   Hey	   har	   givet	  tilladelse	  til	  at	  Funktionsrapporten	  måtte	  anvendes	  og	  vedlægges	  i	  opgaven.	  Det	  var	   ikke	   gældende	   for	   Kontraktudkastet,	   da	   det	   indeholder	   kommercielle	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fortroligheder	   mellem	   Gribskov	   Gruppen	   og	   Frederiksberg	   Kommune.	   Dette	  accepteres	   selvfølgeligt.	   Dog	   har	   vi	   fået	   tilladelse	   til	   at	   anvende	   to	   uddrag	   fra	  kontrakten,	  	  efter	  vi	  har	  sendt	  uddragene	  og	  i	  hvilken	  kontekst	  de	  indgår	  i.	  	  
4.	  Analyse	  Analysen	  vil	  være	  opbygget	  ud	  fra	  vores	  teoretiske	  grundlag,	  og	  	  vil	  være	  opdelt	  i	  drivkræfter	   og	   barrierer.	   På	   denne	   måde,	   vil	   der	   blive	   forsøgt	   at	   afdække	   de	  barrierer	   og	   drivkræfter	   som	   kommunen,	   den	   private	   virksomhed	   og	  foreningerne	   er	   stødt	  på,	   undervejs	   i	   udbudsprocessen.	  Den	   første	  del,	   vil	   tage	  udgangspunkt	   i,	   hvorfor	   governance	   danner	   rammer	   for	   OPP-­‐projekter	   og	  hvilken	  betydning	  der	  har	  for	  udbudsprocessen.	  	  	  
4.1.	  Governance	  &	  OPP	  Tilgangen	   indenfor	  OPP	   litteraturen	  er	  opdelt	   i	  7	  klassifikationer.	  Disse	  er:	  den	  politiske	   sektor,	   governance,	   klassifikation,	   regeringen,	   3.	  Verdens	  udviklingen,	  finansiel	   infrastruktur	   og	   historisk	   tilgang.	   Governance	   tilgangen	   ser	  partnerskaber	   i	   overensstemmelse	  med,	   at	   der	   er	   foregået	   en	   forskydning	   fra	  goverment	   til	   governance,	   hvor	   aktører	   lokalt,	   national	   og	   på	   international	  niveau,	  er	  drevet	  af	  nødvendigheden	  for	  at	  samarbejde	  for,	  at	  der	  opnås	  en	  fælles	  beslutning	   (Petersen, Ole Helby, 2011, s. 16).	   Indenfor	   governance	   tilgangen	   til	  OPP,	   vil	   denne	   blive	   anvendt	   for	   at	   analysere	   overordnet	   på,	   hvorfor	  Frederiksberg	  Kommune	  politisk	  har	  valgt	  at	  udbyde	  svømmehallen	  som	  et	  OPP	  projekt,	   fra	   et	   governance	   perspektiv.	   Dernæst	   vil	   der	   blive	   analyseret	   på	   den	  offentlige,	  private	  og	  foreningernes	  rolle	  indenfor	  governance	  og	  OPP,	  som	  leder	  op	   til	   betydningen	   af	   den	   konkurrencepræget	   dialog.	   Til	   sidst	   vil	   der	   blive	  analyseret	   på	   den	   økonomiske	   betydning,	   indenfor	   OPP	   fra	   et	   governance	  synspunkt.	  	  
4.1.1.	  Governance:	  Politisk	  	  Det	   er	   først	   relevant	   at	   uddybe	  hvorfor	  der	  politisk	   ikke	  har	   været	   særlig	   stor	  opmærksomhed	  på	  OPP,	  og	  hvilke	  faktorer	  der	  har	  gjort	  sig	  gældende,	  ud	  fra	  et	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governance	   perspektiv,	   at	   Frederiksberg	   Kommune	   har	   fået	   kommunens	  politikere	  til	  at	  vælge,	  at	  lave	  den	  nye	  svømme-­‐	  og	  idrætshal	  som	  et	  OPP-­‐projekt.	  	  	  Som	  beskrevet	  tidligere,	  har	  der	  i	  Danmark	  været	  en	  relativ	  begrænset	  interesse	  for	  OPP.	  Dette	  har	  betydet	  at	  politikerne	   i	  Frederiksberg	  Kommune,	  heller	   ikke	  så	  OPP	  som	  deres	  førstevalg	  for,	  at	  opfører	  den	  nye	  svømme	  og	  idrætshal	  ud	  fra	  et	  OPP	  koncept,	  og	  dermed	  sammenlægge	  anlæg	  og	  drift.	  	  	  
”De	  stod	  så	  på	  at	  det	  skulle	  være	  på	  den	  gammeldags	  måde,	  i	  forhold	  til	  projektet.”	  
(Bilag	  2)	  	  	  Det	   er	   specielt	   socialdemokraterne,	   i	   Frederiksberg	   Kommune,	   der	   ikke	   har	  været	  overbevidst	  om	  at	  OPP-­‐modellen	  var	  den	  rigtige	  løsning.	  Michale	  Vindfelt	  (S)	  udtaler	  således:	  	  	  
”For	  det	  første	  har	  vi	  hele	  tiden	  forudsat,	  at	  svømmehallen	  skulle	  være	  kommunal	  –	  
det	  ved	  de	  andre	  partier	  også	  godt.	  For	  det	  andet	  har	  vi	  socialdemokrater	  det	  nu	  
også	  sådan,	  at	  hvis	  noget	  virker	  for	  godt	  til	  at	  være	  sandt,	  og	  man	  kan	  få	  det	  hele	  til	  
den	  halve	  pris	  –	  så	  er	  det	  nok,	  fordi	  det	  var	  for	  godt	  til	  at	  være	  sandt.	  Men	  det	  vil	  
tiden	  jo	  vise”	  (Outzen, 2014)	  	  Yderligere	   går	   socialdemokraternes	   argumentation	   på,	   at	   den	   nye	   svømmehal	  skal	   drives	   kommunalt,	   som	   den	   allerede	   eksisterende	   svømmehal,	   og	   som	   de	  anskuer	  som	  en	  mistillidserklæring	  til	  den	  nuværende	  (Outzen, 2014).	  	  	  	  	  Det	  er	  derfor	   interessant,	  at	  belyse	  de	  paramter	   indenfor	  governance,	   som	  kan	  have	   påvirket	   politikernes	   holdning	   til	   OPP.	   Den	   første	   parameter	   er	  kompleksiteten,	   som	   er	   et	   fænomen	  der	   er	   vigtigt	   indenfor	   governance.	   Tiden,	  globaliseringen	   og	   teknologi	   har	   betydet,	   at	   tilgangen	   til	   at	   løse	   en	   opgave,	   er	  blevet	  mere	  komplekst.	  Det	  betyder	  ud	  fra	  et	  OPP	  perspektiv,	  at	  kompleksiteten	  bliver	   forsøgt	   reduceres,	   ikke	   i	   forhold	   til	   antallet	   af	   aktører,	   men	   deres	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interaktion	   med	   hinanden	   (Kooimann, 1993, s. 39).	   Dette	   leder	   op	   til	  interaktionen	   mellem	   de	   forskellige	   aktører,	   skal	   ses	   som	   en	   interaktion	   af	  forskellige	   komponenter,	   der	   skal	   supplere	   hinanden,	   da	   der	   i	   den	   morderne	  verden,	   er	   kommet	   en	   større	   mangfoldighed	   og	   dermed	   en	   specialisering	  
(Kooimann, 1993, s. 40).	   Den	   dynamiske	   tilgang	   	   i	   governance,	   skal	   være	  medvirkende	  til,	  at	  ændre	  syntes	  på	  interaktionen.	  For	  at	  governance	  skal	  være	  succesfuld,	   kan	   disse	   centrale	   elementer,	   være	   medvirkende	   til	   en	   effektiv	  styring,	   som	   er	   medvirkende	   til	   at	   ændre	   et	   ældet	   mønster,	   for	   hvordan	  forskellige	   aktører	   (offentlig,	   privat	   og	   brugere)	   kan	   integrere	   med	   hinanden,	  indenfor	  et	  nyt	  spillerum.	  	  	  Disse	   3	   paramter	   leder	   op	   til	   hvilken	   betydning,	   ud	   fra	   governability,	   	   har	   for	  Frederiksberg	  Kommunes	  valg	  af	  OPP.	  Kompleksitet,	  dynamik	  og	  mangfoldighed	  er	  medvirkende	   til,	   at	   det	   offentlige	   eksperimentere	  med	   nye	  måder,	   at	   skulle	  styre	   på.	   Specielt	   indenfor	   OPP	   er	   governance	   interessant,	   da	   den	   er	  medvirkende	   til	   at	   ændre	   synspunktet	   på	   interaktionen	   imellem	   offentlige	   og	  private	   aktører.	   Specielt	   for	   anlæg	   og	   drift	   OPP	   projektet,	   der	   er	   kompliceret,	  men	   også	   fordi	   at	   det	   var	   en	   ”nødvendighed”	   at	   udbyde	   det	   som	   et	   OPP 
(Kooimann, 1993, s. 122).	   Denne	   nødvendighed	   	   for	   relation	   imellem	   den	  offentlige	   og	   private	   aktør,	   skyldes	   de	   høje	   transaktionsomkostninger,	   der	   er	  forbundet	  med	   et	   OPP	   projekt,	  men	   også	   at	   ”problemet”	   bedst	   kan	   løses	  mest	  effektivt	  igennem	  samsarbejde	  mellem	  den	  offentlige	  og	  private	  part.	  	  	  Fordelen	   ved	   OPP	   projektet,	   beskrevet	   ud	   fra	   de	   gældende	   paramter,	   og	  motivationer	   indenfor	   governance,	   er	   ud	   fra	   Frederiksberg	   Kommunes	  synspunkt,	  at	  anlæg	  og	  drift	  bliver	  sammenlagt	  (Bilag	  2).	  Dog	  skulle	  kommunen	  først	   lærer	   at	   ”	  at	  stave	  til	  OPP”	   (Bilag	  2).	  Dette	   leder	   videre	   til	   betydningen	  af	  rollerne	  i	  governance	  indenfor	  OPP	  og	  konkurrencepræget	  dialog.	  	  
4.1.2.	  Governance:	  Roller	  	  Forandringen	   i	   rollebillederne	   indenfor	   governance	   er	   anderledes	   i	   forhold	   til	  govermance.	   	   Governance	   giver	   de	   forskellige	   aktører	   mulighed	   for,	   at	   finde	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plads	   til	   dem	   selv	   i	   forskellige	   politiske	   arenaer,	   og	   kan	   retfærdiggøre	   	   og	  legitimere	   deres	   handlinger	   overfor	   andre	   aktører	   (Torfing, Peters, & Pierre, 
2012).	  	  	  For	  at	  se	  nærmere	  på	  denne	  forandring	  af	  rollerne,	  er	  det	  nødvendigt	  at	  skitsere	  forskellen	  mellem	  de	  traditionelle	  roller	  i	  government	  	  og	  	  rollerne	  i	  governance	  og	  hvilket	  dilemmaet	  der	  kan	  opstå	  i	  de	  nye	  roller.	  
Tabel	  3:	  Tradition	  rolle	  image	  og	  nye	  roller	  og	  dilemma	  mellem	  government	  og	  governance	  
Aktører/	  
paradigmer	  
Government	  
paradigm	  
Interactive	  
governance	  
paradigm	  
Dilemma	  	  
politicians	   Sovereign	  political	  ruler	  Responsive	   political	  authority	  
Board	  of	  Directors	  Boundary	   spanning	  participants	  	  	  
Involvment	   or	  independence	  	  
Public	  
administrat
ors	  	  
Sovereign	   executive	  bureaucrat	  	  Responsive	   street-­‐level	  bureaucrat	  
	  Executive	  manager	  Boundary	   spanning	  and	   facilitating	  manager	  
Power	   or	  legitimacy	  
Citizens	   The	   entrepreneurial	  citizen	  	  The	   passive	   subject	  and/or	  voter	  
Consumer	  	  Coproducent	  	  Everyday	  maker	  	  
Influence	   or	  avoidance	   of	  responsibility	  
Private	  
actors	  
The	  lobbyist	  	  The	  passive	  object	  	   Project	  partner	  Policy	  maker	  	   Publicity	   or	  privacy	  
(Torfing J. P., 2012)	  Som	  det	   tydeligt	   ses	   i	   tabel	  3,	  har	  alle	  aktørerne	  skiftet	  karakter,	  og	   fået	  en	  ny	  betydning.	   For	   at	   forstå	   aktørernes	   nye	   rolle	   indenfor	   governance	   og	  betydningen	  af	  dem	  indenfor	  et	  OPP-­‐projekt	  og	  den	  konkurrencepræget	  dialog,	  gennemgås	  disse	  roller	  enkeltvis.	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Politikerne	  er	   indenfor	   interactive	  governance	  blevet	   tillagt,	  at	  have	  rollen	  som	  metagovernor,	   som	   styre	   interactive	   governance	   områder,	   hvor	   de	   enten	   helt	  eller	   delvist	   deltager	   i	   (Torfing, Peters, & Pierre, 2012).	   Dette	   betyder	   altså,	   at	  politikerne	   er	   styring	   af	   styringen,	   som	   kan	   blive	   udført	   på	   enten	   et	   makro	  niveau	   ved	   ”hand-­‐off”	   eller	   på	   ”mikro	   niveau”	   ved	   ”hand-­‐on.	   Ud	   fra	   et	   makro	  niveau	  betyder	  det,	  at	  politisk	  styring	  ikke	  længere	  foregår	  på	  det	  statslige	  plan,	  men	  kommer	  fra	  en	  flerhed	  af	  styrende	  aktører.	  Metastyring	  kommer	  dermed	  til	  at	  betyde	  at	  ”spillets	  regler”	  som	  aktørerne	  handler	  i,	  sker	  i	  forlængelse	  af	  deres	  egne	  mål	  og	  interesser	  (Kooimann, 1993, s. 258).	  Dette	  betyder	  at	  metastyring	  på	  makro	   niveau,	   har	   betydning	   for	   den	   konkurrencepræget	   dialog,	   set	   ud	   fra	  governability.	   Da	   dette	   igennem	   styringsnetværkene	   giver	   mulighed	   for	   sætte	  rammerne	  igennem	  spil,	  kan	  det	  være	  medvirke	  til	  at	  øge	  aktørernes	  gensidige	  afhængighed.	  Om	  dette	   bliver	   opnået,	   ses	   der	   på	   senere	   i	   analysen,	   og	   vil	   ikke	  blive	  uddybet	  yderligere	  her.	  	  	  For	   Frederiksberg	   Kommune	   har	   der	   fra	   politikernes	   side	   været	   en	   ”hans-­‐off”	  metastyring6 	  i	   forhold	   til	   OPP-­‐projektet	   	   og	   under	   den	   konkurrencepræget	  dialog.	  Det	  betyder	  at	  politikerne	  kan	  have	  haft	  en	  interdepedens	  rolle	  under	  den	  konkurrencepræget	   dialog.	   Dette	   kan	   betyde	   at	   politikerne	   i	   kommunen,	   har	  været	  medvirkende	  til	  at	  forsøge	  at	  udarbejde	  en	  stærk	  meta	  governance	  alliance	  og	  gensidig	  afhængighed	  imellem	  aktørerne	  i	  styringsnetværket.	  	  Dette	  kommer	  ikke	  til	  udtryk	  igennem	  interviewet	  med	  Adam	  Hey	  fra	  Frederiksberg	  Kommune.	  At	   der	   ikke	   kan	   siges	   hvilken	   betydning	   politikerne	   har	   haft	   indenfor	   den	  konkurrencepræget	  dialog,	  gør	  det	  derfor	   interessant	  at	  analysere	  nærmere	  på	  den	  næste	  aktørtype	  indenfor	  governance.	  	  	  	  Public	   administrations	   bliver	   i	   opgaven	   skiftet	   til	   titlen	   projektleder.	  Forventningen	  til	  projektledens	  rolle	  indenfor	  den	  interactive	  governance	  er,	  at	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  6	  Dette	  fremgår	  ikke	  af	  vores	  interview	  med	  Adam	  Hey,	  men	  fortalt	  i	  et	  indledende	  telefonsamtale	  omkring	  projektet,	  hvor	  der	  ikke	  var	  forventet	  at	  der	  kom	  informationer,	  og	  det	  derfor	  ikke	  blev	  optaget	  og	  var	  muligt	  at	  transskribere.	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de	  skal	  være	  medvirkende	  til	  at	  designe	  regler	  i	  netværket	  som	  aktørerne	  indgår	  i.	  Dette	   skal	   være	  medvirkende	   til	   at	   stimulere	  det	   samarbejde	  der	   er	   imellem	  den	  offentlige	  og	  private	  part,	  således	  at	  de	  kan	  løse	  opgaven	  (Torfing, Peters, & 
Pierre, 2012).	  	  Ses	  dette	  ud	  fra	  Fritz	  Scharpft	  perspektiv	  om,	  at	  der	  er	  et	  behov	  for	  koordination	   blandt	   offentlige	   og	   private	   aktører	   er	   nødvendig,	   da	   spillet	  imellem	  aktørerne,	  er	  blevet	   større	   (Scharpf, 1993, s. 125).	  For	  at	   imødekomme	  netværkets	   behov	   for	   koordination	   har	   Frederiksberg	   Kommune	   haft	   en	  projektleder	  der	  har	  stået	  for	  spillet	  mellem	  den	  offentlige	  og	  private	  aktør.	  	  	  
”Men	  det	  er	  jo	  os	  vigtigt	  der	  var	  nogen	  sagde	  ”nu	  har	  vi	  hørt	  hvad	  i	  siger”	  og	  det	  
går	  vi	  så	  videre	  med.	  Så	  tog	  vi	  den	  med	  Gribskov	  Gruppen	  og	  vendte	  tilbage	  til	  dem.	  
Vi	  skal	  jo	  prøve	  at	  tilgodese	  de	  forskellige	  borgere,	  som	  skolebørn	  og	  klubbernes	  
behov.”	  (Bilag	  2)	  	  I	   forhold	   til	  partnerskaber	  er	  projektlederens	  opgaven,	   at	   skabe	   forhold	  der	  er	  medvirkende	  til	  at	  motivere	  den	  offentlige	  og	  private	  aktør,	  således	  at	  de	  har	  en	  interesse	   i	   at	   investere	   i	   ressourcer,	   kordinere	   handlinger,	   samarbejde	   og	   dele	  risiko	  og	  gevinsterne.	  Indenfor	  netværkets	  rammer,	  er	  det	  specielt	  samarbejdet	  der	  er	  den	  vigtigste	  paramter	  (Torfing, Peters, & Pierre, 2012).	  	  For	   at	   imødekomme	   de	   krav	   som	   der	   stilles	   indenfor	   government,	   har	  Frederiksberg	   Kommunes	   projektleder	   skulle	   sørge	   for,	   at	   de	   nævnte	  forventninger	   til	   partnerskabet	   og	   netværket	   er	   blevet	   indfriet	   og	   fungeret	  optimalt	  for	  alle	  aktørerne.	  At	  Frederiksberg	  Kommune	  har	  haft	  en	  projektleder	  til	   at	   lede	   den	   konkurrencepræget	   dialog	   for	  OPP-­‐projektet,	   understreger	   flere	  studier	   på,	   er	   en	   generel	   handling,	   som	   projektledere,	   indenfor	   governance,	  agere	   ud	   fra	   (Torfing, Peters, & Pierre, 2012).	   Om	  denne	   handling	   har	   været	   en	  drivkræft	  for	  netværkets	  aktørers	  handling	  og	  interesser,	  eller	  om	  den	  har	  været	  en	  barriere	  under	  den	  konkurrencepræget	  dialog,	  bliver	  der	  analyseret	  dybere	  på	  senere	  i	  analysen.	  	  	  
	  	  	  
	   40	  
ROSKILDE UNIVERSITET 
Institut for Samfund og Globalisering 
Borgerne,	  skiftes	  ud	  med	  foreninger,	  da	  det	  er	  disse	  der	  er	  ”talerør”	  for	  borgerne	  i	  projektets	  case.	  Det	  er	  derfor	  relevant,	  at	  se	  på	  foreningerne,	  da	  de	  har	  fået	  	  en	  rolle,	   indenfor	   governance,	   som	   en	  medproducent	   af	   styringen.	   Styringen	   skal	  ses	  i	  forbindelse	  med,	  at	  foreningerne	  ønsker	  at	  fremme	  deres	  brugeres	  ønsker	  for	  den	  nye	  svømme-­‐	  og	  idrætshal,	  da	  man	  i	  netværket	  betragter	  brugeren	  som	  ”hverdagsbrugeren”.	  Denne	   inddragelse	  af	   foreningerne	  som	  medproducenter	   i	  den	  konkurrencepræget	  dialog	  hos	  Frederiksberg	  Kommune	  ses	  tydeligt.	  	  	  
”De	  kom	  selv.	  De	  var	  allerede	  med	  i	  starten	  i	  entrepriseforløbet.	  Der	  var	  det	  også	  
tanken	  at	  få	  dem	  ind	  og	  brugerne.	  De	  kom	  med	  fra	  starten	  og	  skulle	  have	  en	  rolle”	  
(Bilag	  1)	  	  
	  Eftersom	  at	   foreningerne	  ønsker,	  at	  blive	   inddraget	   i	  netværket,	   for,	  at	  påvirke	  det	   endelig	   output	   for	   OPP	   projekt,	   gør	   dem	   ansvarlige	   for	   de	   kvaliteter	   og	  faciliteter	   som	   den	   kommende	   svømme-­‐	   og	   idrætshal	   	   kan	   tilbyde	   brugerne.	  Dilemmaet	   med	   ansvarligheden	   der	   er	   fuldt	   med	   indenfor	   interactive	  governance,	  er	  at	  der	  medfølger	  et	  ansvar,	  som	  de	  ikke	  tidligere	  har	  været	  van	  til	  at	  have	  (Torfing, Peters, & Pierre, 2012).	  I	  Frederiksberg	  Kommune,	  angrede	  HSK	  og	  Hermes	  som	  talerør	  for	  deres	  brugere	  ønsker	  om	  hvilke	  faciliteter	  bygningen	  skulle	   kunne	   tilbyde.	   Det	   vides	   dog	   ikke	   om	   det	   ansvar	   som	   foreningerne	   fik	  tildelt,	   under	   den	   konkurrencepræget	   dialog,	   betød	   om	   de	   stod	   inde	   for	   dette	  ansvar.	  	  	  Den	  sidste	  aktør	  der	  er	  vigtig	  at	  have	  med,	  er	  den	  private	  part,	  som	  i	  interactive	  governance	   har	   fået	   rollen	   som	   medstyrer.	   Da	   den	   private	   aktør	   besidder	  ressourcer	  og	  kompetencer	  som	  den	  offentlige	  aktør	  ikke	  har,	   for	  at	   løse	  større	  og	   komplekse	  opgaver.	   I	   forhold	   til	   partnerskaberne,	   har	  det	   givet	   den	  private	  aktør	  mere	  ansvarlighed,	  i	  samarbejde	  med	  den	  private	  aktør.	  Ulempen	  ved	  den	  større	  ansvarlighed	  er,	  at	  de	  skal	  stå	  til	  ansvar	  til	  deres	  handlinger.	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”Den	  er	  vigtig	  til	  at	  få	  afklaret	  hvad	  det	  er	  for	  et	  behov	  den	  offentlige	  part	  har,	  det	  
er	  en	  fantastisk	  god	  proces	  til	  at	  lave	  en	  løsning	  til	  at	  balancere	  mellem	  behov	  den	  
offentlige	  part	  har,	  de	  tanker	  den	  private	  part	  har	  –	  til	  at	  sige	  hvad	  det	  er	  for	  et	  
projekt	  vi	  gerne	  vil	  have.”	  (Bilag	  2)	  	  Den	  høje	  ansvarlighed	  og	  de	  høje	  omkostninger	   involvering	  med	  det	  offentlige,	  kan	  betyde	  for	  den	  private	  aktør,	  at	  nogle	  virksomheder	  ikke	  vælger	  at	  involvere	  sig	   i	   netværk	   og	   partnerskaber.	   Denne	   tilgang	   sås	   også	   hos	   Frederiksberg	  Kommune,	   på	   trods	   af	   de	   havde	   forsøgt	   at	   invitere	   virksomheder	  med	   i	   OPP-­‐projektet,	  trak	  mange	  af	  sig,	  da	  de	  ikke	  havde	  kompetencerne	  	  	  
”Punkt	  1,	  det	  er	  et	  projekt	  som	  ikke	  er	  helt	  ukompliceret.	  At	  bygge	  en	  svømmehal	  er	  
risikobetonet…	  …	  Det	  andet	  var	  at	  det	  simpelthen	  nu	  er	  halvandet	  år	  tilbage	  bygge	  
branchen	  begyndte	  at	  få	  gang	  i	  dem	  selv	  igen”	  (Bilag	  3)	  	  Netværkets	  betydning	  for	  den	  private	  aktør	  er	  de	  omkostninger	  der	  forbinder	  sig	  med	  at	   gå	   ind	   i	   et	   partnerskab.	  De	  økonomiske	  drivkræfter	   og	  barriere	   vil	   der	  blive	  analyseret	  dybere	  på	  senere	  i	  analysen.	  Den	  risikobetonet	  del,	  leder	  videre	  til	  det	  næste	  område	  indenfor	  governance,	  som	  er	  den	  økonomiske	  effekt.	  	  
4.1.3.	  Governance:	  Økonomi	  	  Udover	   at	   analysere	   på	   governance	   betydning	   politisk	   og	   rollemæssigt,	   er	   det	  også	  vigtigt	  at	  se	  på	  den	  økonomiske	  del	  af	  governance.	  Dette	  gøres	  på	  baggrund	  af	   Williamson,	   der	   mener	   at	   passende	   kontrakter	   og	   økonomisk	   forpligtigelse	  kan	  afbøde	  det	  kontraktmæssige	  forhold	  mellem	  partnerne	  i	  et	  partnerskab (Yu 
& Liao, 2006, s. 131).	   Dette	   er	   en	   vigtig	   pointe	   at	  medtage,	   da	   dette	   både	   kan	  være	  en	  drivkræft	  og	  barrier	  under	  den	  konkurrencepræget	  dialog,	  som	  der	  vil	  kommes	  nærmere	  ind	  på	  senere	  i	  analysen.	  	  	  Ses	   der	   først	   på	   funktionskravene	   for	   Frederiksberg	   Kommunes	   OPP-­‐projekt,	  som	  der	  ligger	  forud	  for	  kontrakten,	  	  kan	  disse	  være	  en	  medvirkende	  grundsten	  for	  den	  konkurrencepræget	  dialog,	  og	  for	  den	  endelige	  kontrakt.	  Disse	  krav	  har	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Frederiksberg	   Kommune	   konkretiseret	   i	   et	   funktionsbaseret	   udbud,	   der	   har	  skulle	  været	  medvirkende	  til	  at	  danne	  de	  bedste	  rammer	  for	  OPP-­‐leverandøren	  (Bilag	  4).	  For	  Gribskov	  Gruppen	  betød	  de	  funktionsbaseret	  krav:	  	  	  
”Så	  den	  balance	  imellem	  at	  lave	  en	  funktionsbaseret	  udbud,	  gjorde	  at	  det	  var	  
nemmere	  og	  lave	  den	  rigtige	  løsning	  som	  var	  udbuddet,	  og	  rigtigt	  for	  os”	  (Bilag	  3)	  
	  Ligeledes	   er	   den	   økonomiske	   forpligtigelse	   af	   OPP-­‐projektet	   også	   en	   vigtig	  forudsætning	   for,	   at	   den	   private	   aktør	   kan	   betragtes	   som	   projektpartner,	   som	  governance	  lægger	  op	  til,	  er	  den	  private	  aktørs	  nye	  rolle.	  	  	  
”Frederiksberg	  havde	  lavet	  nogle	  ting	  som	  gjorde	  det	  nemmere	  og	  gå	  til,	  primært	  
på	  kapitalsiden.”	  (Bilag	  2)	  	  Denne	   tilgang	   skel	   forstå	   i	   forbindelse	  med	   de	   funktionsbaseret	   krav.	   Grundet	  funktionskravene	   og	   den	   økonomiske	   forpligtelse	   i	   OPP-­‐projektet,	   gøres	  Gribskov	  Gruppen	  som	  medproducent	  og	  dermed	  passer	  deres	  rolle	  som	  projekt	  partner	  ind	  under	  rollen	  i	  governance.	  	  
4.1.4.	  Delkonklusion	  	  I	  Frederiksberg	  Kommune	  har	  der	   i	  starten,	   ikke	  været	   interesse	   for	  at	  udbyde	  svømmehallen	   som	   et	   OPP	   projekt.	   Ifølge	   governance	   har	   faktorerne	  kompleksitet,	   mangfoldighed	   og	   dynamik	   haft	   en	   betydning	   for	   Frederiksberg	  Kommune	  OPP-­‐projekt.	  Dette	  ses	  ved	  at	  opgaven	  er	  kompleks	  svær	  at	  løse	  og	  det	  derfor	   er	  nødvendigt,	   at	  have	  en	   interaktion	   imellem	   forskellige	   aktører,	   for	   at	  styre	   en	  kompleks	  opgave	   som	  omhandler	   anlæg	  og	  drift.	   For	   at	   interaktionen	  mellem	  de	  forskellige	  aktører,	  skal	  være	  vellykket,	  er	  det	  vigtigt	  at	  Frederiksberg	  Kommune	   har	   forstået	   aktørernes	   rolle	   indenfor	   governance	   rammerne.	  Rollerne	   som	   henholdsvis	  medproducent	   og	   bruger,	   har	   kommunen	   fået	   til	   at	  interagere	  under	  den	  konkurrencepræget	  dialog	   for	  projektet.	  Men	  det	   er	   ikke	  nok	   at	   interaktionen	   foregår	   igennem	   dialog,	   men	   også	   at	   der	   økonomisk	   er	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belæg	   for	   at	   partnerne	   i	   partnerskabet,	   	   kan	   se	   sig	   selv	   som	  medproducenter.	  Dette	  har	  Frederiksberg	  Kommune	  gjort	  igennem	  opstilling	  af	  funktionskrav.	  	  Governance	   tilgangen	   har	   i	   Frederiksberg	   Kommunen	   ført	   til	   samarbejde	  imellem	   forskellige	   aktører,	   og	   ledt	   op	   til	   den	   konkurrencepræget	   dialog,	   som	  har	  medvirket	  til	  åben	  dialog	  imellem	  aktørerne,	  hvor	  aktørernes	  rolle	  har	  haft	  en	  stor	  betydning	  for	  projektet.	  	  På	  baggrund	  af	  denne	  erkendelse	  af	  betydning	  af	  governance	  i	  et	  OPP-­‐projekt,	  kan	  dette	  også	  medvirket	  til	  en	  række	  drivkræfter,	  men	  også	  barriere.	  	  
4.2.	  Barrierer	  	  Denne	  del	  af	  analysen	  vil	  se	  på	  hvilke	  barrierer	  der	  har	  været	  for	  Frederiksberg	  Kommunes	   udbudsproces.	   Barrierene	   vil	   tage	   udgangspunkt	   opgavens	   teorier,	  interviews	  og	  rapporter.	  	  
4.2.1.	  Prækvalifikation	  og	  konkurrencepræget	  dialog	  	  I	   dette	   analyseafsnit	   vil	   der	   analyseres,	   hvor	   i	   udbudsprocessen	   der	   har	   været	  høje	  transaktionsomkostninger	  og	  dette	  undersøges	  ved	  at	  tage	  udgangspunkt	  i	  Oliver	  Williamsons	  tre	  vurderingsfaser;	  kontakt,	  kontrakt	  og	  kontrolfaserne.	  	  	  Efter	  at	  have	   interviewet	  Adam	  Hey,	  udbudschef	   i	  Frederiksberg	  Kommune,	  og	  Jens	   Hoeck,	   finansdirektør	   i	   Gribskov	   Gruppen,	   giver	   dette	   projektet	   en	   god	  indsigt	   i,	   hvor	   de	   høje	   transaktionsomkostninger	   opstår	   og	   hvilken	   rolle	  projektets	  størrelse	  har	  haft	  af	  betydning	   for,	  at	  andre	   leverandører,	  vil	  give	  et	  bud	  på	  OPP-­‐projektet.	  	  Projektet	   økonomiske	   størrelse	   dvs.	   hvor	   mange	   penge	   der	   er	   afsat	   til	   selve	  projektet,	  har	  en	  indflydelse	  på,	  om	  udenlandske	  virksomheder	  kan	  og	  vil	  byde	  på	  OPP-­‐projektet	  som	  Frederiksberg	  Kommune	  har	  igangsat.	  	  	  I	   de	   to	   første	   faser	   kontakt	   og	   kontrakt,	   har	   der	   været	   høje	  transaktionsomkostninger	   og	   dette	   vil	   blive	   belyst	   ud	   fra	   primær	   og	   sekunder	  empiri.	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Under	  prækvalifikationen	  har	  der	  været	  mangel	  på	  konkurrence.	  Ved	  at	  der	  har	  været	   få	   tilbudsgivere,	   medfører	   barrierer	   i	   udbudsprocessen.	   Frederiksberg	  kommune	   har	   valgt	   et	   offentligt	   udbud	   fremfor	   et	   begrænset	   udbud,	   for	   at	  tiltrække	  så	  mange	  virksomheder	  til	  at	  byde	  ind	  på	  projektet.	  	  Det	  gennemsnitlige	  antal	  af	  prækvalificerede	   tilbudsgivere,	  er	  ca.	  4	   i	  de	  danske	  OPP-­‐projekter.	  Der	  opstår	  et	  frafald	  af	  tilbudsgivere	  i	  løbet	  af	  udbudsprocessen.	  Dette	   frafald	  skyldes	  muligvis,	  at	  der	  er	   tale	  om	  en	  relativt	   ressourcekrævende	  udbudsproces.	  Gribskov	  Gruppen	  var	  den	  eneste	  prækvalificeret,	  selvom	  ønsket	  for	  Frederiksberg	  Kommune	  var,	  at	  flere	  deltog	  i	  prækvalifikationen,	  som	  Adam	  Hey	  argumenterer,	  skyldes	  at	  projektet	  var	  ressourcekrævende	  og	  komplekst	  og	  virksomhederne	   i	   Danmark,	   ikke	   har	   tilstrækkelig	   kapacitet	   til	   at	   indgå	   i	   OPP	  projekt	  af	  denne	  type.	  	  	  Prækvalifikationen	  giver	  mest	  værdi,	  hvis	  der	  er	  mange	  potentielle	  tilbudsgivere,	  og	  dermed	  kan	  Frederiksberg	  Kommune	  begrænse	  antallet	  af	  tilbud	  og	  håndtere	  og	   vurdere	   de	   bedste	   (Revision,	   p.	   23)	   Frederiksberg	  Kommune	   	   har	   ikke	   haft	  muligheden	   for	   at	   lave	   en	   sortering	   eller	   udvælgelse	   af	   de	   potentielle	  tilbudsgiver,	  da	  der	  kun	  har	  været	  en	  tilbudsgiver.	  	  	   ”Vi	  lavede	  det	  der	  hedder	  en	  prækvalifikation,	  det	  vil	  sige	  ,	  nu	  må	  I	  alle	  sammen	  
byde	  til,	  og	  så	  vælger	  vi	  de	  fire	  bedre	  konsortier.	  Men	  der	  kom	  kun	  et.	  Men	  vi	  gjorde	  
faktisk	  en	  hel	  del	  for	  at	  få	  solgt	  ideen”	  (Bilag	  2)	  
 
 Prækvalifikation	   skaber	   størst	   værdi,	   når	   der	   er	   mange	   tilbudsgivere,	   men	  nedestående	  citat	  fra	  Jens	  Hoeck	  viser	  tydeligt,	  at	  der	  ikke	  har	  været	  tegn	  på,	  at	  der	  ikke	  har	  været	  et	  marked	  for	  danske	  virksomheder	  at	  indgå	  i	  et	  OPP-­‐projekt	  inden	  for	  drift	  og	  anlæg	  af	  en	  svømme-­‐	  og	  idrætshal.	  Det	  begrundes	  med	  at	  det	  har	   været	   en	   kompleks	   opgave,	   hvilket	   skyldes	   at	   det	   er	   et	   meget	   teknisk	  område.	  Dette	  læses	  klart	  og	  tydeligt	  i	  citatet	  nedenfor:	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”Punkt	  1,	  det	  er	  et	  projekt	  som	  ikke	  er	  helt	  ukompliceret.	  At	  bygge	  en	  svømmehal	  er	  
risikobetonet	  på	  mange	  led,	  f.eks.	  med	  tanken	  der	  skal	  holde	  på	  vandet,	  den	  er	  jo	  
stor.	  Dem	  var	  der	  ikke	  så	  mange	  af	  herhjemme	  som	  kan	  det.”	  (Bilag	  3)	  
	  Dermed	   har	   den	   konkurrencepræget	   dialog	   ikke	   skabt	   konkurrence	   mellem	  tilbudsgiverne,	   da	   der	   kun	   har	   været	   1	   tilbudsgiver	   på	   området.	   Dette	   har	  betydet	  at	  der	  ikke	  har	  været	  konkurrence	  på	  prisen	  	  	  I	   selve	   udbudsfasen	   har	   Frederiksberg	   Kommune	   haft	   en	   konkurrencepræget	  dialog,	   	   som	   indebærer	   en	   dialog	   mellem	   offentlige	   og	   private	   virksomheder.	  Dette	  sker	  inden	  de	  endelige	  bud	  bliver	  givet.	  	  	  Denne	  udbudsform	  vurderes	  ofte	  for	  at	  egne	  sig	  godt	  til	  OPP-­‐projekter	  på	  grund	  af	   projekternes	   omfattende	   karakter	   og	   behovet	   for	   at	   bevare	   fleksibilitet	   i	  udbudsmaterialet.	  Dette	  er	  belyst	  ud	   fra	   figur	  2,	   som	  viser	  konkurrencepræget	  dialog,	   er	   den	   mest	   anvendte	   udbudsform.	   Denne	   udbudsform	   skulle	   give	   en	  fordel	   til	   Frederiksberg	   Kommune	   i	   forhold	   til	   udvælge	   de	   potentielle	  tilbudsgivere,	  men	  dette	  har	  ikke	  været	  tilfældet..	  	  	  Det	  kan	  være	  en	  risiko	  for	  disse	  virksomheder,	  som	  nævnt	  ovenover,	  da	  der	  ikke	  er	   nogle	   garantier	   for,	   om	   de	   vinder	   buddet	   efter	   at	   afgivet	   deres	   bud	   på	  projektet.	   Hvilket	   er	  med	   til	   at	   skabe	   en	   usikkerhed	   for	   deres	   deltagelse	   i	   den	  konkurrencepræget	   dialog.	   Dog	   kunne	  Gribskov	  Gruppen	   heller	   ikke	   vide	  med	  sikkerhed,	   under	   den	   konkurrencepræget	   dialog,	   om	   projektet	   ville	   fortsætte	  som	   OPP,	   eller	   om	   der	   politisk	   ville	   blive	   vedtaget,	   at	   lave	   det	   til	   en	  entrepriseprojekt	  i	  stedet.	  	  	  
”For	  at	  du	  kan	  give	  et	  tilbud	  på	  OPP	  opgaven,	  så	  skal	  du	  vide	  rigtig	  meget	  om	  det,	  
så	  det	  vil	  sige	  at	  når	  man	  sidder	  og	  kigger	  på	  tegninger,	  så	  er	  man	  nået	  meget	  
langt	  i	  forbindelsen	  med	  sådan	  en	  tilbudsafgivelse.	  Det	  koster	  rigtig	  mange	  penge	  
på	  det	  juridiske	  og	  på	  kontraktforslag”.	  (Bilag	  3)	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Figur	  2:	  	  Anvendte	  udbudsprocedurer	  i	  de	  danske	  OPP-­‐projekter	  	  
	  (	  Konkurrence-­‐	  og	  Forbrugerstyrelsen	  ,	  p.	  14)	  	  For	  at	  opnå	  et	  effektivt	  økonomisk	  resultat	  af	  en	  udbudsrunde	  er	  det	  vigtigt,	  at	  der	  genereres	  reel	  konkurrence	  om	  opgaven.	   I	  gennemsnit	  har	  der	  været	  knap	  syv	   ansøgninger	   om	   prækvalificering	   ved	   de	   OPP-­‐projekter,	   der	   har	   været	  udbudt	  i	  Danmark,	  som	  begrænset	  udbud	  eller	  i	  konkurrencepræget	  dialog	  ifølge	  analysen	   som	   Konkurrence-­‐	   og	   	   forbrugerstyrelsen.	   Dette	   	   belyses	   i	   figur	   3	  nedenfor.	  	  	  
Figur	  3:	  Gennemsnitligt	  antal	  konkurrenter	  i	  udbudsprocesserne	  i	  de	  danske	  OPPprojekter	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  (Konkurrence-­‐	  og	  Forbrugerstyrelsen	  ,	  p.	  16)	  	  I	   citatet	   nedenfor	   fremgår	   det,	   at	   der	   ikke	   været	   økonomisk	   effektivisering	   i	  udbudsrunden	  i	  forhold	  til	  at	  konkurrere	  på	  pris.	  	  	  ”Så	  de	  prøvede	  faktisk	  at	  leje	  the	  hard	  guys	  og	  presse,	  det	  beløb	  vi	  snakkede	  om	  før	  
på	  3,5	  mio.	  Kr.,	  kunne	  vi	  få	  det	  presset	  ned	  i	  forhold	  	  til	  de	  4	  eller	  5	  mio.	  Kr.	  Vi	  
startede	  med”.	  (Bilag	  1)	  	  De	  beskrevne	  faktorer	  har	  været	  en	  barriere	  for	  Frederiksberg	  Kommune,	  da	  der	  ikke	   har	   været	   konkurrence	   mellem	   tilbudsgiverne	   under	   den	  konkurrencepræget	  dialog.	  	  	  Endvidere	  har	  den	  konkurrencepræget	  dialog	   ikke	   fungeret	  efter	  hensigten,	  da	  formålet	   med	   denne	   er,	   at	   skabe	   konkurrence	   blandt	   tilbudsgiverne,	   og	  efterfølgende	   skulle	   Frederiksberg	   Kommune	   foretage	   en	   sortering	   blandt	   de	  potentielle	   tilbudsgivere.	  Den	  manglende	  konkurrence	  har	  medført,	  at	  der	   ikke	  er	  blevet	  konkurreret	  på	  prisen,	  og	  Gribskov	  Gruppen	  har	  handlet	  på	  egen	  hånd	  i	  forhold	  til	  at	  afgive	  prisen.	  I	  denne	  sammenhæng	  måtte	  Frederiksberg	  Kommune	  selv	  sørge	  for,	  at	  sænke	  prisen,	  og	  til	  dette	  var	  det	  nødvendigt	  at	  hyre	  rådgivere	  fra	  Ernst	  &	  Young	  til	  at	  varetage	  opgaven.	  	  
	  	  	  
	   48	  
ROSKILDE UNIVERSITET 
Institut for Samfund og Globalisering 
4.2.2.	  Manglende	  marked	  for	  udenlandske	  virksomheder	  OPP-­‐projektet	   har	   ikke	   vakt	   interesse	   hos	   de	   udenlandske	   virksomheder,	   det	  skyldes	   at	   projektets	   størrelse	  økonomiske	   størrelse	   ikke	   været	   fordelagtig	   for	  	  udenlandske	   virksomheder	   at	   investere	   i.	   Frederiksberg	   Kommune	   havde	   et	  ønske	  om	  at	  få	  flere	  danske,	  men	  også	  udenlandske	  virksomheder,	  til	  at	  byde	  ind.	  	  	  Frederiksberg	  kommune	  har	  været	  bevidst	  om,	  at	  projektet	  størrelsesorden	  ikke	  ville	   tiltrække	  de	   udenlandske	   virksomheder.	   Selvom	  Frederiksberg	  Kommune	  ikke	  har	  formået	  at	  tiltrække	  de	  udenlandske	  virksomheder	  i	  udbudsrundet,	  har	  Gribskov	  Gruppen	  tyske	  konsortier.	  	  
”Der	  er	  bare	  et	  problem,	  det	  er	  at	  det	  er	  for	  småt.	  Det	  er	  den	  korte	  forklaring	  som	  
jeg	  har	  fået	  fortalt.	  Der	  er	  ikke	  nok	  penge	  i	  det	  for	  sådan	  et	  udenlandsk	  firma	  ved	  
at	  etablere	  sig	  eller	  udstationer	  sig	  herhjemme”	  (Bilag	  2)	  	   ”Men	  det	  gjorde	  Gribskov	  Gruppen	  så	  med,	  ved	  ikke	  om	  I	  har	  været	  inde	  og	  se	  på	  
deres	  hjemmeside,	  men	  de	  har	  nogen	  tyske	  konsortierne	  som	  de	  også	  er	  partnere	  
med,	  som	  har	  en	  masse	  erfaring	  med	  at	  bygge	  svømmehaller,	  for	  det	  gør	  de	  meget	  
nede	  i	  Tyskland.	  Det	  er	  lidt	  forklaringen	  på,	  for	  vi	  havde	  faktisk	  prøvet	  at	  skabe	  en	  
interesse”	  (Bilag	  2)	  	  At	  der	  har	  været	  høje	  transaktionsomkostninger	  i	  de	  to	  første	  faser,	  dvs.	  højere	  udgifter	   end	   forventet	   og	   ingen	   fuld	   konkurrence,	   både	   hos	   de	   danske	   og	  udenlandske	   virksomheder,	   skulle	   transaktionen	   foregår	   enten	   på	   hybrid	   eller	  hierarkisk	  fremfor	  marked.	  	  Ole	  Helby	  Petersen	  skiver,	  hvor	  de	  høje	  transaktionsomkostninger	  opstår	  henne	  og	   ligeledes	   underbygges,	   at	   de	   opstår	   primært	   i	   de	   to	   vurderingsfaser.	   	   Dels	  opstår	  i	  selve	  kontraktforhandlinger,	  gennemførelse	  af	  udbud	  og	  koordinering	  af	  driftsfasen	  (Petersen,	  p.	  10).	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4.2.3.	  Tekniskudvidelse	  Selve	   kontraktforhandlinger	   har	   medført	   de	   store	   omkostninger	   og	   dette	   har	  været	  i	  forbindelse	  med	  den	  tekniskudvidelse	  af	  svømmehallen.	  
	  
”Så	  skete	  der	  i	  øvrigt	  det,	  da	  vi	  var	  i	  dialog	  med	  Gribskov	  Gruppen	  at	  der	  blev	  
bygget	  flere	  funktionaliteten	  ind	  i	  bygningen	  som	  gjorde	  at	  vi	  fik	  et	  dyrere	  projekt,	  
end	  vi	  egentlig	  havde	  tænkt	  os	  fra	  starten”	  (Bilag	  2)	  
	  I	  kontraktudkastet	  står	  det	  yderligere	  beskrevet,	  at	  der	  kan	  foretages	  udvidelser.	  Bestiller	   har	   ligeledes	   ret	   til	   at	   kræve	   bygningsmæssige	   ændringer	   af	  ejendommen	   i	   driftsfasen,	   herunder	   om-­‐	   og	   tilbygninger	   samt	  ændringer	   eller	  udvidelse	  af	  tekniske	  installationer.	  Denne	  ret	  tilfalder	  også	  Bestiller	  i	  henhold	  til	  leasingaftalen	   med	   Kommune	   Leasing	   Ændringerne	   må	   ikke	   grundlæggende	  ændre	   Aftalen,	   herunder	   må	   en	   eventuel	   prisstigning	   ikke	   overstige	   50	   %	   af	  værdien	  af	  den	  oprindelige	  kontrakt.	  	  Brugen	   af	   rådgiver	   kan	   være	   en	   væsentlig	   transaktionsomkostning	   i	  udbudsprocessen.	  Frederiksberg	  Kommune	  har	  brugt	  rådgiver	  fra	  Ernst	  &	  Young	  som	  har	  de	  økonomiske	  kompetencer	  og	  rådgiver	  fra	  LETT,	  som	  har	  de	  juridiske	  kompetencer.	   Rådgivernes	   funktioner	   var	   bl.a.	   at	   få	   prisen	   lavere	   ned,	   da	   der	  ikke	   var	   andre	   virksomheder	   en	   Gribskov	   Gruppen,	   der	   kunne	   konkurrere	   på	  prisen.	  Rådgiverne	  fra	  Ernst	  &	  Young	  var	  opmærksomme	  på	  dens	  konsekvens.	  	  Anvendelsen	  af	   disse	   forskellige	   rådgiver,	   afhænger	  bl.a.	   kompetenceniveauet	   i	  Kommunen	  og	  hvilken	  erfaring	  indkøberen	  har	  med	  at	  udbyde	  et	  givent	  område.	  	  Som	   det	   fremgår	   længere	   oppe	   i	   afsnittet,	   ville	   øget	   konkurrence	   med	   flere	  tilbudsgiver	  have	  haft	  en	  påvirke	  på	  prisen	  nedadgående.	  	  	  Barriererne	   for	   Frederiksberg	   Kommune	   er	   opstået	   primært	   i	   kontakt	   og	  kontrakt	  fasen.	  Den	  største	  barriere	  har	  været	  i	  udbudsrunden,	  hvor	  de	  ikke	  har	  formået	  at	  tiltrække	  potentielle	  virksomheder.	  Dette	  har	   ikke	   givet	   en	  økonomisk	   gevinst,	   da	  manglende	  konkurrence	  på	  pris	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ikke	   har	   været	   tilstede,	   og	   derfor	   må	   siges,	   at	   Gribskov	   Gruppen	   har	   haft	  monopol	  på	  afgivelse	  på	  pris.	  	  
4.2.4.	  Interesse	  konflikt	  	  	  Det	  som	  kan	  være	  en	  barriere	  for	  et	  stabilt	  netværkssamarbejde	  afhænger	  af,	  om	  aktørerne,	  af	  egen	  fri	  vilje	  når	  til	  enighed,	  og	  af	  egen	  vilje	  acceptere	  en	  kollektiv	  beslutning,	  som	  differentier	  sig	   fra	  den	  beslutning,	  den	  enkelte	  aktør	  ville	  have	  vedtaget	  på	  egen	  hånd.	  	  	  Denne	  forhandling	  om	  aktørernes	  ønsker,	  ses	  hos	  Frederiksberg	  Kommune,	  hvor	  der	   under	   den	   konkurrencepræget	   dialog,	   	   foregik	   et	   spil	   imellem	   Gribskov	  Gruppen,	  Frederiksberg	  Kommune	  og	  foreningerne	  HSK	  og	  Hermes.	  	  	  
”Det	  er	  jo	  sådan	  at	  brugernes	  brutto	  ønskeliste	  er	  virkelig	  virkelig	  lang	  og	  der	  kan	  
man	  sige	  som	  et	  led	  i	  at	  få	  en	  grundig	  snak	  med	  brugerne	  og	  få	  prioriteret	  hvad	  der	  
er	  vigtigt	  for	  dem	  på	  bruttolisten”	  (Bilag	  3)	  
	  Som	  det	  ses	  af	  overstående	  citat,	  havde	  HSK	  og	  Hermes	  en	   lang	   liste	  af	  ønsker,	  hvor	  ikke	  alle	  er	  kommet	  med	  i	  projektet.	  Barrieren	  for	  Frederiksberg	  Kommune	  skal	   forklares	  ud	   fra	  et	  hierarkiske	  spil,	  der	   foregår	   i	  et	  dialogbaseret	  netværk,	  hvor	   rammesætningen	   afgrænser	   sig	   til	   et	   budget,	   kommercielt	   output	   og	  brugervenlighed,	  men	   også	   tekniske	  muligheder.	   Fritz	   Sharpf	   pointerer,	   at	   der	  under	  koordinationen	   i	  netværket,	  har	  aktørne	  maksimale	  ønsker,	  de	  gerne	  vil	  have	   opfyldt.	   Men	   at	   der	   igennem	   koordination	   og	   styring,	   foregår	   en	  forhandling,	   hvor	   aktørernes	   ønsker	   bliver	   reduceret	   mere,	   end	   hvis	   det	   var	  foregået	   igennem	   hierarkisk	   koordination	   (Scharpf, 1993, s. 129).	   	   Denne	  koordination	   og	   styringen	   af	   aktørernes	   ønsker	   for	   	   svømmehallen,	   ses	   ved	   at	  Frederiksberg	  Kommune	  er	  gået	  ind	  og	  påtaget	  sig	  forhandlerens	  rolle7;	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  Mere	  om	  denne	  rolle	  i	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  5.2.5	  Forhandlerens	  dilemma	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”Men	  det	  er	  jo	  os	  der	  sagde	  ”nu	  har	  vi	  hørt	  hvad	  i	  siger”	  og	  det	  går	  vi	  så	  videre	  med.	  
Så	  tog	  vi	  den	  med	  Gribskov	  Gruppen	  og	  vendte	  tilbage	  til	  dem.”	  (Bilag	  2)	  
	  Ud	   fra	   overstående	   citat	   fra	   Adam	   Hey	   fra	   Frederiksberg	   Kommune,	   kan	   det	  tolkes	   som,	   at	   kommunen	   har	   tillagt	   Gribskov	   Gruppen	   en	   større	   rolle	   som	  medproducent,	  i	  forhold	  til	  	  hvilke	  ønsker	  foreningerne	  kunne	  få	  medtaget	  i	  	  den	  nye	  svømme-­‐	  og	   idrætshal.	  Dette	  kan	  skabe	  en	  mistillid	   fra	   foreningernes	  side,	  da	  de	  ikke	  længere	  ser	  sig	  selv	  som	  medproducenter	  af	  projektet,	  og	  dermed	  kan	  den	   gensidige	   afhængighed	   imellem	   aktørerne	   også	   forsvinde.	   Dette	   kan	   være	  medvirkende	  til,	  at	  foreningerne	  blive	  mere	  stædige	  i	  forhold	  til	  hvilke	  ønsker	  de	  gerne	  vil	  have	  medtaget.	  Dette	  underbygges	  af	  nedestående	  citat	  fra	  Adam	  Hey,	  hvor	  han	  pointere,	  at	  de	  ”kun”	  er	  klubber.	  	  	  
”Det	  er	  vigtigt	  nok,	  at	  det	  er	  kommunen	  der	  betaler	  gildet,	  så	  derfor	  skal	  klubberne	  
kende,	  forstå	  mig	  ret,	  de	  er	  jo	  kun	  klubber	  og	  borgere,	  så	  det	  er	  kommunens	  ansvar	  
at	  klubberne	  får	  noget.”	  (Bilag	  2)	  	  At	   Frederiksberg	   Kommune	   tillægger	   Gribskov	   Gruppen	   større	   betydning	   i	  forhold	   til	   HSK	   og	   Hermes,	   giver	   udslag	   i	   det	   spil	   der	   har	   været	   for,	   at	   få	  koordineret	  hvilke	  ønsker	  hver	  enkelt	  part	  har.	  	  	  	  
”For	  de	  ville	  også	  gerne	  have	  så	  mange	  baner	  og	  hvordan	  man	  kunne	  få	  det	  til	  at	  
hænge	  sammen	  med	  at	  Gribskov	  Gruppen	  også	  gerne	  ville	  have	  nogle	  baner,	  til	  den	  
private	  del,	  og	  tjene	  penge	  på.	  Så	  hele	  det	  spil	  er	  sådan	  set	  foregået	  i	  et	  forløb,	  hvor	  
forskellige	  situationer	  er	  blevet	  skitseret,	  og	  hvor	  alle	  til	  sidst	  har	  sagt	  at	  alle	  er	  
mindst	  stædige	  eller	  lige	  kede	  af	  det,	  så	  er	  det	  det	  vi	  gør.	  Det	  forløb	  kunne	  måske	  
have	  været	  anderledes,	  hvis	  vi	  nu	  havde	  sagt	  her,	  byg	  en	  svømmehal,	  som	  ikke	  
tilgodeså	  foreningerne”	  (Bilag	  2)	  	  
	  Det	   er	   derfor	   vigtigt,	   ifølge	   Fritz	   Sharpf,	   at	   alle	   aktørerne,	   der	   ikke	   har	   fået	  opfyldt	  deres	  krav,	  får	  en	  forklaring	  på,	  hvorfor	  der	  er	  foregået	  et	  fravalg	  af	  deres	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ønsker.	   Denne	   forklaring	   er	   vigtigt	   i	   spillet,	   da	   det	   er	   medvirkende	   til	   at	  bibeholde	   eller	   promovere	   den	   tillid,	   der	   er	   en	   vigtig	   faktor	   for	   et	   vellykket	  samarbejde	  under	  den	  konkurrencepræget	  dialog	  (Scharpf, 1993, s. 43).	  	  	  	  Det	  vides	  ikke	  med	  sikkerhed	  om	  der	  har	  været	  information	  til	  aktørerne	  for	  de	  valg	  og	  fravalg	  der	  er	  blevet	  foretaget	  under	  den	  konkurrencepræget	  dialog.	  	  
4.2.5.	  Forhandlerens	  dilemma	  	  Dog	   kan	   der	   også	   ses	   en	   barriere	   ved,	   at	   dialogen	   omkring	   HSK	   og	   Hermes	  ønsker,	   ikke	   altid	   direkte	   er	   blevet	   adresseret	   Gribskov	   Gruppen,	   men	   gået	  igennem	  Frederiksberg	  Kommune,	  som	  det	  ses	  i	  tidligere	  citat.	  Dette	  kan	  betyde	  at	   transaktionsomkostningerne	   er	   blevet	   en	   smule	   højere,	   da	   forhandlingen	   er	  foregået	  igennem	  et	  3.	   	   led	  og	  ikke	  igennem	  direkte	  kontakt.	  Yderligere	  kan	  det	  også	   betyde	   for	   Frederiksberg	   Kommune,	   at	   de	   som	   forhandlere	   imellem	   2	  aktører,	  er	  udsatte	  for	  at	  blive	  en	  sårbar	  aktør	  i	  forhold	  til	  Gribskov	  Gruppen	  og	  HSK	  og	  Hermes	  kamp	   for	  deres	   egne	   interesser.	  Denne	  barriere	  der	  kan	  opstå	  ved,	   at	   Frederiksberg	   Kommune	   agere	   som	   andet	   led,	   under	   den	  konkurrencepræget	   dialog	   kendetegnet	   også	   som	   ”forhandlerens	   dilemma”	  
(Scharpf, 1993, s. 140).	  	  	  ”Forhandlerens	  dilemma”	  kan	  være	   en	  barriere	  under	  den	  konkurrencepræget	  dialog,	  da	  aktørerne	  ikke	  vil	  være	  de	  første	  til	  at	  investere	  ressourcer	  i	  projektet,	  da	   aktørerne	   ikke	   har	   kendskab	   til	   hvilke	   intentioner	   de	   andre	   agere	   ud	   fra	  
(Sørensen, 2006, s. 73).	   Denne	   ”strid”	   der	   har	   været	   imellem	   HSK,	   Hermes	   og	  Gribskov	   Gruppens	   ønsker,	   for	   den	   kommende	   svømme-­‐	   og	   idrætshal,	   skyldes	  aktørernes	   egeninteresse.	   Gribskov	   Gruppens	   interesse	   er,	   at	   de	   skal	   have	   et	  finansielt	   og	   kommercielt	   indtægt,	   af	   at	   stå	   for	   driften	   af	   svømmehallen.	  Hvorimod	   HSK	   og	   Hermes	   interesse	   er,	   at	   være	   talerør	   for	   deres	   brugeres	  kvalifikationsønsker.	   På	   den	   ene	   side	   er	   ”forhandlerens	   dilemma”	   gået	   hen	   og	  blevet	  en	  barriere	  for	  Frederiksberg	  Kommune,	  da	  kommunen	  ønsker	  en	  fælles	  interesse	  hos	  aktørerne	  imod,	  at	  nå	  til	  det	  fælles	  mål.	  Ved	  at	  aktørernes	  interesse	  omhandler	   brugerne	   og	   økonomi,	   kan	   dette	   give	   en	   interessekonflikt,	   som	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Frederiksberg	  Kommune	  igennem	  regelsæt	  og	  normer	  skal	  forsøge	  at	  indkredse	  til	  en	  fælles	  interesse	  mod	  målet.	  	  	  Hvilken	   retning	   Frederiksberg	   Kommune	   har	   ageret	   ud	   fra,	   ses	   i	   nedestående	  citater,	  har	  været	  præget	  af	  at	  Gribskov	  Gruppen	  har	  været	  ressourcestærk	  aktør	  med	  kompetence	  indenfor	  anlæg	  og	  drift	  af	  en	  ny	  svømmehal,	  da	  organisationen	  har	  erfaring	  med	  fra	  lignende	  projekt	  i	  Randers	  Kommune.	  	  	  
”Man	  kan	  sige	  at	  vores	  erfaringer	  fra	  Randers	  har	  været	  rigtig	  gode….,	  …	  Vi	  kunne	  
også	  gå	  ind	  og	  sige	  fra	  og	  sige	  er	  det	  ikke	  bedre	  at	  bruge	  penge	  bedst	  på	  nye	  
redskaber	  i	  stedet	  for	  indretningsdetaljer”	  (Bilag	  3)	  	  At	  Gribskov	  Gruppen	  havde	  den	  ”magt”	  i	  spillet	  med	  HSK	  og	  Hermes	  til,	  at	  kunne	  gå	   ind	  og	  påvirke	  dem	   i	  den	  retning	  Gribskov	  Gruppen	   fandt	  bedst,	  efter	  deres	  interesse,	  tydeliggør	  den	  barriere	  der	  er	  opstået	  i	  ”forhandlerens	  dilemma”.	  Det	  ville	   være	   interessant,	   at	   undersøge	   om	   det	   vil	   have	   nogen	   effekt	   på	  foreningernes	  tillæg	  af	  ressourcer	  og	  tid	   i	  projektet,	  hvis	  Gribskov	  Gruppen	  var	  mere	  kompetencestærk	  til	  at	  forme	  det	  fælles	  mål.	  	  	  Desuden	  ses	  der	  også	  en	  barriere	  i	  forhold	  til	  Frederiksberg	  Kommune	  i	  forhold	  til	   ”forhandlerens	   dilemma”,	   da	   kommunen	   ikke	   besidder	   de	   kompetencer	   der	  kræves	  for	  et	  OPP	  projekt,	  juridisk	  og	  økonomiske.	  	  	  
”krævet	  en	  del	  rådgivere	  på	  delt	  det	  finansielle	  og	  juridiske.	  …	  Det	  var	  så	  for	  at	  
være	  sikker	  på	  at	  vi	  ikke	  lavede	  fodfejl”	  (Bilag	  2)	  	  Barrieren	   kan	   for	   Frederiksberg	  Kommune	   opstå	   ved,	   at	   det	   er	   umuligt	   for	   de	  tilkøbte	   rådgivere	   til	   forhandlingerne	   at	   videregive	   de	   informationer	   om	  problemer,	   der	   kan	   opstå	   omkring	   aktørernes	   fælles	   interesser,	   samt	  løsningsforslag	  til	  beslutningstageren.	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På	  trods	  at	  der	  har	  været	  barriere	  for	  foreningerne,	  at	  få	  deres	  ønsker	  igennem,	  under	  den	  konkurrencepræget	  dialog	  mellem	  Frederiksberg	  Kommune,	  Gribskov	  Gruppen,	   HSK	   og	   Hermes,	   ytre	   både	   Frederiksberg	   Kommune	   og	   Gribskov	  Gruppen	  at	   alle	   aktørerne	  er	  nået	   frem	   til	   et	   tilfredsstillende	   resultat.	  Det	   ville	  være	  interessant	  for	  opgaven,	  at	  have	  HSK	  og	  Hermes	  udtalelse	  om	  de	  delte	  dette	  synspunkt	   med	   Frederiksberg	   Kommune	   og	   Gribskov	   Gruppen.	   Denne	  forhandling	   der	   er	   foregået	   blandt	   aktørernes	   ønsker,	   leder	   videre	   til	   den	  barriere	  Frederiksberg	  Kommune	  er	  stødt	  på	  i	  rollen	  ”forhandlerens	  dilemma”	  ,	  der	   er	   opstået	   under	   den	   konkurrencepræget	   dialog,	   da	   den	   kan	   have	   haft	  betydning	  for	  tabt	  information	  imellem	  partnerne	  og	  tilliden.	  	  
4.2.6.	  Delkonklusion	  	  For	   Frederiksberg	   Kommunes	   OPP-­‐projekt,	   er	   der	   opstået	   barrierer	   under	  prækvalifikationen,	   der	   har	   haft	   påvirkning	   på	   den	   konkurrencepræget	   dialog,	  samt	  det	  endelige	  udbud.	  Den	  barriere	  der	  har	  haft	  betydning	  for,	  at	  der	  ikke	  har	  været	  den	  fulde	  konkurrence	  er,	  at	  markedet	  og	  private	  virksomheders	  interesse	  for	  et	  bygge	  og	  anlægs	  OPP-­‐projekt,	   ikke	  var	   tilgængelige	  på	  markedet,	  da	  den	  private	  part	  enten	  ikke	  havde	  kvalifikationerne,	  eller	  den	  økonomiske	  interesse.	  Dette	   har	   været	   medvirkende	   til	   at	   skabe	   en	   barriere	   for	   Frederiksberg	  Kommune,	   da	   der	   ikke	   har	   været	   andre	   leverandører,	   der	   under	   den	  konkurrencepræget	  dialog,	  har	  kunne	  konkurrer	  på	  prisen.	  	  Derudover	   har	   den	   manglende	   erfaring	   indenfor	   OPP-­‐projektet	   skabt	   en	  barriere,	   der	   for	   Frederiksberg	   Kommune	   har	   betydet	   større	  transaktionsomkostning	  forbundet	  med	  projektet	  og	  den	  tekniske	  udvidelse.	  Under	   den	   konkurrencepræget	   dialog	   er	   der	   opstået	   	   udfordringer	   ved,	   at	   alle	  involverede	  aktører,	  har	  stået	  fast	  ved	  deres	  egeninteresse	  for	  projektet,	  som	  har	  skabt	   en	   barriere	   imellem	   de	   forskellige	   aktører	   status	   i	   forhold	   til	  dialogprocessen.	   Denne	   barriere	   kommer	   til	   udtryk	   igennem	   ”forhandlerens	  dilemma”,	   hvor	   aktørernes	   egeninteresser	   er	   kommunikeret	   igennem	  Frederiksberg	   Kommune.	   Frederiksberg	   Kommune	   skabte	   dermed	   en	   barriere	  ved	  at	  påpege,	  at	  foreningerne	  ”bare”	  var	  foreninger,	  og	  Gribskov	  Gruppe	  havde	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flere	  kompetencer	  og	  ressourcer.	  Dette	  betød	  at	  Gribskov	  Gruppen	  blev	  en	  lang	  større	  medproducent	  i	  forhold	  til	  HSK	  og	  Hermes	  	  	  	  	  
4.3.	  Drivkræfter	  Denne	   del	   af	   analysen	   vil	   der	   blive	   analyseret	   på	   hvilke	   drivkræfter	   der	   har	  været	   for	   Frederiksberg	   Kommunes	   udbudsproces.	   Drivkræfterne	   vil	   tage	  udgangspunkt	  opgavens	  teorier,	  interviews	  og	  rapporter.	  	  	  
4.3.1.	  Nye	  tilflytter,	  nye	  løsninger	  Frederiksberg	  Kommune	  har	  en	  bedre	  økonomi	  i	  forhold	  til	  andre	  kommuner,	  og	  hvert	   år	   flytter	   ca.	   1000	   nye	   borgere	   til	   kommunen.	   De	   kan	   	   hverken	   hæve	  skatten	  eller	  få	  tilskud	  for	  de	  nye	  tilflyttere.	  Derfor	  har	  Frederiksberg	  Kommune	  været	  ”nødsaget”	  til	  at	  finde	  på	  nye	  løsninger,	  for	  at	  få	  et	  større	  rådighedsbeløb	  til	  andre	  projekter.	  	  	  Måden	  hvorpå	  man	  kan	  skabe	  et	  råderum	  til	  andre	  projekter	  er,	  at	  man	  laver	  et	  OPP-­‐projekt.	  Dette	  ses	  bl.a.	  ved	  at	  Frederiksberg	  Kommune	  betaler	  ca.	  3,6	  mio.	  I	  en	   periode	   på	   ca.	   25	   år,	   fremfor	   at	   skulle	   betale	   flere	  millioner	   kroner	   som	   et	  engangsbeløb.	   Dette	   har	   været	   en	   drivkræft	   for	   Frederiksberg	   Kommune,	   da	  beløbet	  på	  OPP	  projektet	  kunne	  betales	  på	  25	  årige	  periode	  og	  udtrykket	  klart	  i	  citatet	  forneden.	  	  	  ”Derfor	  er	  økonomien	  ikke	  så	  slem,	  som	  i	  så	  mange	  andre	  kommuner.	  Der	  hvor	  det	  
er	  slemt	  for	  Frederiksberg	  og	  også	  for	  Købenavns	  Kommune	  er	  at	  befolkningstallet	  
det	  vokset.	  Hos	  os	  med	  ca.	  1000	  om	  året.	  Men	  vi	  får	  ikke	  mulighed	  for	  at	  hæve	  
skatten	  eller	  får	  tilskud	  fra	  staten.	  Så	  hvis	  vi	  har	  100	  kr.	  I	  år,	  så	  har	  vi	  også	  100	  kr.	  
Næste	  år	  til	  flere	  borgere.	  Derfor	  er	  vi	  nød	  til	  at	  finde	  ny	  løsninger	  til	  at	  få	  råd	  til	  de	  
borgere	  der	  kommer”	  (Bilag	  2)	  	  Overstående	   citat	   understreger,	   at	   det	   er	   en	   økonomisk	   drivkræft	   for	  Frederiksberg	   Kommune,	   at	   udbyde	   svømme-­‐	   og	   idrætshallen	   som	   et	   OPP	  projekt,	  da	  det	  giver	  Frederiksberg	  Kommune	  et	  større	  økonomisk	  råderum.	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4.3.2.	  OPP	  fremfor	  entreprise	  	  I	  starten	  har	  der	  været	  skepsis	  blandt	  politikkerne	  i	  Frederikserg	  Kommune,	  om	  projektet	   skulle	   udbydes	   som	   et	   OPP	   projekt	   fremfor	   entreprise.	   Ved	   at	  Frederiksberg	   Kommune	   har	   udbudt	   projektet	   som	   et	   OPP	   betyder	   dette,	   at	  kommunen	  ikke	  skal	  ud	  og	  finde	  en	  underleverandør,	  som	  man	  ellers	  ville	  have	  gjort	   med	   entreprise.	   Den	   lange	   kontraktperiode	   sikre,	   at	   den	   private	   part	  herunder	   Gribskov	   Gruppen	   sørger	   for	   driften	   stemmer	   overens	   med	  Frederiksberg	  Kommunens	  krav.	  	  Dette	  ses	  tydeligt	  i	  citatet	  nedenfor;	  	  	  ”Hvis	  vi	  går	  tilbage	  til	  økonomien,	  så	  er	  det	  med	  budgetsikkerheden	  en	  rigtig	  vigtig	  
ting	  for	  sådan	  en	  butik	  som	  vores.	  Det	  har	  vi	  i	  høj	  grad	  her,	  vi	  kan	  se	  20	  år	  frem.	  Det	  
koster	  os	  3.6	  mio.	  Kr.	  om	  året.	  Det	  havde	  ikke	  ladet	  sig	  gøre,	  hvis	  vi	  havde	  bygget	  
det	  som	  en	  entreprise.	  Vi	  skulle	  nemlig	  også	  finde	  nogle	  der	  kunne	  tage	  sig	  af	  
driften	  og	  en	  svømmebademester,	  rengøring	  og	  vedligeholdelse.	  Det	  kunne	  vi	  ikke	  
rigtig	  forudse	  […]	  Men	  at	  have	  en	  part	  der	  også	  kan	  drive	  driften	  af	  svømmehallen,	  
det	  er	  en	  ny	  kompetence	  de	  også	  skal	  kunne”	  (Bilag	  2)	  	  Drivkræften	   for	   at	   indgå	   i	   et	   OPP	   er,	   at	   Frederiksberg	   Kommune	   får	  mere	   for	  pengene	  og	  dette	  bidrages	  med	  den	  offentlige	  finansiering.	  	  Aftalen	  om	  finansiering	  er	  beskrevet	  i	  kontakten	  på	  følgende	  måde;	  	  	  
”Frederiksberg	  Kommune	  har	  indgået	  leasingaftale	  på	  Ejendommen	  med	  
KommuneLeasing,	  og	  samtidig	  med	  at	  Ejendommen	  overdrages	  til	  Kom-­‐
muneLeasing,	  udlejer	  KommuneLeasing	  Ejendommen	  til	  Frederiksberg	  Kommune,	  
der	  stiller	  Ejendommen	  til	  disposition	  for	  OPP-­‐selskabet	  på	  de	  i	  denne	  OPP-­‐
kontrakt	  fastsatte	  vilkår”	  (Kontrakt)	  	  Ved	   at	   projektet	   er	   offentligt	   finansieret,	   betragtes	   som	   en	   drivkræft	   for	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Frederiksberg	   Kommune	   .	   Havde	   OPP-­‐projektet	   været	   privat	   finansieret,	   ville	  projektet	  have	  været	  dyrere,	  end	  ved	  offentlig	  finansiering,	  da	  lånerenten	  ligger	  højere	  (forbrugerstyrelsen)	  	  I	  citatet	  nedenfor,	  giver	  Adam	  Hey	  forklaringen	  på,	  at	  den	  offentlig	  finansiering	  med	  en	  lav	  rente,	  har	  været	  en	  drivkræft,	  frem	  for	  en	  privat	  finansiering.	  	  
”…vi	  fandt	  ud	  af	  at	  når	  vi	  brugte	  vores	  egen	  finansiering	  til	  Kommune	  Kredit,	  det	  er	  
så	  vores	  egen.	  De	  er	  jo	  en	  landsdækkende	  en,	  hvor	  man	  som	  kommune	  kan	  gå	  ind	  
og	  lave	  leasing.	  De	  har	  en	  rente	  der	  siger	  spar	  to,	  den	  ligger	  helt	  nede	  i	  øjeblikket	  
mindre	  en,	  ca.	  0,5.	  Det	  betyder	  jo	  noget	  for	  vores	  økonomi,	  mens	  det	  private	  skal	  ud	  
og	  finde	  en	  privat	  finansieringspart”.	  (Bilag	  2)	  	  Offentlige	   finansiering	   er	   mest	   fordelagtigt	   for	   kommunen.	   Umiddelbart	  vurderes	   det,	   at	   offentlig	   finansiering	   er	   det	   billigste	   for	   kommunen,	   hvis	  kommunen	  har	  likvide	  midler	  til	  disposition,	  og	  projektet	  kan	  finansieres	  inden	  for	   anlægsloftet	   uden	   omprioritering	   i	   forhold	   til	   andre	   anlægsprojekter	  (Frederiksberg	  Kommune	  ,	  31	  )	  
4.3.3.	  Forudsigelse	  Til	  at	  undersøge	  om	  forudsigelser	  har	  været	  en	  drivkræft	  for	  udbudsprocessen,	  arbejdes	   der	   med	   Williamsons	   forudsigelsesrelateret	   begrænset	   rationalisme.	  Frederiksberg	   Kommune	   og	   Gribskov	   Gruppen	   har	   haft	   begrænsning	   ved	   at	  forudsige,	  hvilke	  drivkræfter	  der	  forbundet	  med	  en	  transaktionsgennemførelse.	  Begrænsningen	   i	   forudsigelser	   kan	   være,	   hvordan	   drift	   og	  vedligeholdelseskontrakten	   overholdes	   i	   forbindelse	   med	   opdagelser	   af	   nye	  ændringer	  og	  ikke	  mindst,	  hvordan	  man	  kontroller	  dette.	  	  Samtidig	  har	  Gribskov	  gruppen	   formået	   at	   mindske	   denne	   usikkerhed	   ved	   at	   bruge	   deres	   erfaringer	  som	  kompetencer.	  Til	  denne	  er	  det	  vigtigt,	  at	  både	  Frederiksberg	  Kommune	  og	  Gribskov	   Gruppen	   vil	   agere	   opportunistisk.	   Her	   skal	   der	   understreges,	   at	   de	  handler	  opportunistisk	  uden	  at	  kende	   til,	  hvorfor	  de	  agere	  som	  de	  gør	  og	  dens	  betydning	  herfor.	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  Denne	   begrænsning	   om	   forudsigelsesrelateret	   tilgang,	   er	   med	   til	   at	   øge	  transaktionsomkostninger	   i	   et	   OPP	   projekt.	   Dette	   ses	   tydeligt	   ved	   at	   der	   i	  udbudsprocessen	  har	  været	  øget	  transaktionsomkostninger.	  	  Skal	   man	   følge	   transaktionsomkostningsteoriens	   principper,	   kan	   man	  argumentere	   for,	   at	   transaktionsomkostningerne	   i	   forbindelse	   med	   OPP-­‐processen,	  kan	  blive	  forhøjet	  på	  grund	  af	  manglende	  erfaringer	  og	  kompetencer.	  Det	   er	   dog	   svært	   at	   sige	   noget	   om,	   hvordan	   det	   vil	   have	   indvirkning	   på	  kontrolfasen,	  da	  der	  ikke	  foreligger	  tilstrækkelig	  empiri	  på	  dette	  område	  endnu.	  	  
”	  Spørgsmålet	  om	  det	  pludselig	  blev	  dyrere,	  det	  var	  også	  lidt	  vores	  egen	  indspil,	  da	  
vi	  så	  muligheden	  for	  at	  gøre	  svømmehallen	  større,	  og	  gjorde	  sådan	  og	  sådan	  med	  
rumindretningen,	  så	  kunne	  man	  få	  flere	  funktioner	  bygget	  ind”.	  (Bilag	  2).	  	  Oftest	   vil	   de	   øget	   transaktioner	   ses	   tydligt	   i	   kontakt	   og	   kontrakt	   faserne.	   Skal	  man	  vurdere	  ud	  fra	  den	  sidste	  fase,	  som	  er	  kontrol	  fasen,	  vil	  dette	  være	  svært,	  da	  der	   endnu	   ikke	   er	   undersøgelser,	   som	   fortæller	   om	   de	   høje	   transaktioner	   har	  betydning	  for	  udbudsprocessen.	  	  	  	  	  	  Frederiksberg	   Kommune	   og	   Gribskov	   Gruppen	   har	   været	   opmærksomme	   på	  denne	   i	   de	   forskellige	   vurderingsfaser,	   og	   har	   løbende	   haft	   dialog	   igennem	  udbudsprocessen.	  Den	   åbne	   og	   løbende	   dialog	   begge	   parter	   har,	   skaber	   en	   vis	  grad	   fleksibilitet,	   hvor	   der	   tales	   om,	   hvilke	   nye	  ændringer	   der	   kan	   forekomme	  med	   den	   øget	   usikkerhed,	   samtidig	  med	   hvordan	   denne	   håndteres.	   Dette	   ses	   i	  forhold	  til	  de	  forskellige	  udvidelser	  af	  svømmehallen	  og	  ekstra	  nye	  kontorer	  der	  skulle	   indrettes,	   som	   er	   et	   krævende	   arbejde,	   da	   det	   er	   komplekst.	   Det	   er	   en	  fordel	  i	  OPP	  projekt,	  at	  der	  er	  mulighed	  for	  skabe	  denne	  form	  for	  læreproces	  og	  at	  de	  løbende	  nye	  erfaringer	  er	  med	  til	  at	  justere.	  	  I	  OPP-­‐projektet	  bruges	  både	  den	  viden	  og	  erfaring	  	  for	  begge	  parter	  besidder.	  	  Gribskov	  Gruppen	  har	  positive	  erfaringer	  og	  besidder	  de	  kompetencer,	  der	  skal	  
	  	  	  
	   59	  
ROSKILDE UNIVERSITET 
Institut for Samfund og Globalisering 
benyttes	   inden	   for	   drift	   og	   anlæg	   med	   henblik	   på	   etablering	   af	   svømme-­‐	   og	  idrætshal.	  	  Gribskov	  Gruppen	  har	  tidligere	  indgået	  i	  et	  lignende	  OPP-­‐projekt	  med	  Randers	   Kommune,	   og	   har	   opnået	   gode	   kompetencer.	   Dette	   kommer	   således	   i	  denne	  udtryks	  form.	  	  	   ”Man	  kan	  sige	  at	  vores	  erfaringer	  fra	  Randers	  har	  været	  rigtig	  gode	  og	  så	  vil	  jeg	  
sige	  at	  Frederiksberg	  Kommune	  havde	  skåret	  udbuddet	  til,	  så	  det	  gjorde	  at	  vi	  
syntes	  at	  det	  var	  rart.	  Frederiksberg	  havde	  lavet	  nogle	  ting	  som	  gjorde	  det	  
nemmere	  og	  gå	  til,	  primært	  på	  kapitalsiden”	  (Bilag	  3)	  	  Det	   kan	   hermed	   siges,	   at	   Gribskov	   Gruppen	   har	   benyttet	   sig	   af	   erfaringer	   og	  kompetencer	   i	   udbudsprocessen,	   og	   har	   til	   en	   vis	   grad	   har	   haft	   monopol	   på	  området.	  	  	  Som	  pointeret	  i	  afsnittet,	  har	  Gribskov	  Gruppens	  tidligere	  erfaringer,	  bidraget	  til	  forbedringer	   i	   forhold	   til	   svømmehallens	   forskellige	   aktiviteter	   og	  funktionsforbedringer.	   Der	   til	   kan	   man	   aldrig	   sammenlige	   to	   forskellige	  projekter,	   da	   de	   aldrig	   vil	   være	   ens,	   og	   derfor	   være	   opmærksom	   på	  sammenligningsgrundet	   for	   de	   to	   projekter	   i	   Randers	   og	   Frederiksberg	  Kommune.	  	  	  
”	  Man	  skal	  jo	  have	  ret	  mange	  kompetencer	  for	  at	  bygge	  en	  svømmehal.	  Det	  ene	  er	  
jo	  at	  kunne	  opbygge	  svømmehalen	  og	  det	  andet	  er	  at	  drive	  svømmehallen	  teknisk	  
og	  det	  tredje	  er	  at	  drive	  svømmehallen	  kommercielt.	  Det	  er	  jo	  rigtigt	  at	  der	  er	  
andre	  der	  har	  bygget	  svømmehaller	  herhjemme,	  men	  som	  ikke	  gør	  det	  længere”	  (Bilag	  3).	  	  Dette	   kommer	   også	   til	   udtryk	   da	   Frederiksberg	   Kommune	   har	   været	   positive	  over	   Gribskov	   Gruppen	   og	   ikke	  mindst	   fordi	   de	   har	   haft	   udenlandske	   partner	  inden	   over	   og	   dermed	   besidder	   en	   god	   viden	   indenfor	   drift	   og	   anlæg.	   Dette	  udtrykkes	  således;	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”Men	  det	  gjorde	  Gribskov	  Gruppen	  så	  med,	  ved	  ikke	  om	  I	  har	  været	  inde	  og	  se	  på	  
deres	  hjemmeside,	  men	  de	  har	  nogen	  tyske	  konsortierne	  som	  de	  også	  er	  partnere	  
med,	  som	  har	  en	  masse	  erfaring	  med	  at	  bygge	  svømmehaller,	  for	  det	  gør	  de	  meget	  
nede	  i	  Tyskland”	  (Bilag	  2)	  	  Ligeledes	   kommer	   det	   også	   i	   udtryk	   i	   bilag	   2,	   at	   der	   ikke	   har	   været	   andre	  virksomheder	   til	   at	   løse	   denne	   type	   af	   OPP-­‐projekt..	   Dels	   har	   andre	  virksomhederne	  ikke	  haft	  erfaringer	  og	  kompetencer	  til	  at	  indgå	  i	  så	  komplekst	  projekt	  og	  dels	  fordi	  de	  tidligere	  eksisterende	  virksomheder	  er	  gået	  konkurs.	  	  Dette	  kommer	  udtryk	  i	  citatet	  forneden;	  	  	   ”…..var	  dengang	  at	  Pil	  og	  Søn	  gået	  konkurs,	  dem	  der	  byggede	  broen	  dernede	  ved	  
Nyhavn,	  som	  I	  sikkert	  også	  har	  læst	  om,	  som	  står	  halvt	  færdigt.	  Så	  nogen	  af	  vores	  
entreprenører	  var	  gået	  ud	  af	  markedet.	  Det	  betyder	  at	  der	  var	  færre	  tilbage	  til	  at	  
løse	  den	  opgave”.	  (Bilag	  1)	  	  Selvom	  der	   har	   været	   høje	   transaktionsomkostninger	   i	   udbudsprocessen,	   hvor	  Gribskov	   Gruppen	   ikke	   har	   kunnet	   forudsige,	   hvor	   disse	   høje	   transaktioner	  opstod,	  kunne	  de	   samtidig	  minimere	  de	  høje	   transaktionsomkostninger	  ved,	   at	  de	  brugte	  deres	  erfaringer	  om	  kompetencer	  som	  også	  mindskede	  usikkerheden.	  	  	  
4.3.4.	  Kontraktperiode	  	  Den	   lange	   tidsperiode	   og	   sammentænkningen	   af	   de	   forskellige	   faser	   giver	   et	  større	  fokus	  på	  totaløkonomi	  og	  langsigtet	  driftsoptimering	  end	  ved	  traditionelle	  bygge-­‐	  og	  anlægsprojekter	  som	  entreprise.	  Hvorimod	  entreprenøren	  typisk	  ikke	  er	  ansvarlig	  for	  omkostningerne	  i	  drifts-­‐	  og	  vedligeholdelsesfasen.	  	  	   ”Det	  har	  vi	  i	  høj	  grad	  her,	  vi	  kan	  se	  20	  år	  frem.	  Det	  koster	  os	  3.6	  mio.	  Kr.	  om	  året.	  
Det	  havde	  ikke	  ladet	  sig	  gøre,	  hvis	  vi	  havde	  bygget	  det	  som	  en	  entreprise.	  Vi	  skulle	  
nemlig	  også	  finde	  nogle	  der	  kunne	  tage	  sig	  af	  driften	  og	  en	  svømmebademester,	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rengøring	  og	  vedligeholdelse”	  (Bilag	  2)	  	  Den	   samlede	   aftale	   om	   OPP,	   hvor	   drift,	   anlæg	   og	   vedligeholdelse,	   giver	   bedre	  incitamenter	   for	   Gribskov	   Gruppen.	   Disse	   incitamenter	   skabes	   ved,	   at	   der	   i	  projektet	  arbejdes	  med	  totaløkonomi	  f.eks.	  valg	  af	  materiale,	  som	  er	  beskrevet	  i	  funktionskravene	  og	  i	  kontrakten.	  Dette	  ses	  også	  i	  tabel	  4,	  som	  giver	  et	  indblik	  i,	  hvilke	  fordele	  der	  i	  indgåelse	  af	  et	  OPP.	  Ved	  at	  tænke	  totaløkonomi	  skaber	  dette	  budgetsikkerhed,	  da	  pengene	  til	  projektet	  er	   fastlagt.	  Dette	  har	  medvirket	  til	  at	  Frederiksberg	  Kommune	  valgt	  at	  udbyde	  projektet	  som	  et	  OPP.	  Dette	  udtrykkes	  i	  citatet	  nedenfor;	  	  
”Hvis	  vi	  går	  tilbage	  til	  økonomien,	  så	  er	  det	  med	  budgetsikkerheden	  en	  rigtig	  vigtig	  
ting	  for	  sådan	  en	  butik	  som	  vores.	  Det	  har	  vi	  i	  høj	  grad	  her,	  vi	  kan	  se	  20	  år	  frem.	  Det	  
koster	  os	  3.6	  mio.	  Kr.	  om	  året.	  Det	  havde	  ikke	  ladet	  sig	  gøre,	  hvis	  vi	  havde	  bygget	  
det	  som	  en	  entreprise.”	  (Bilag	  2)	  	  Ved	   at	   Gribskov	   Gruppen	   kender	   disse	   faste	   udgifter,	   er	   med	   til	   at	   mindske	  usikkerheden	   i	   OPP	   projektet.	   Dette	   har	   en	   særdeles	   positiv	   effekt	   hos	  Frederiksberg	  Kommune,	  at	  Gribskov	  minimere	  usikkerheden,	  når	  der	  er	  tale	  om	  en	  typisk	  kontrakt	  periode	  på	  20-­‐25	  år.	  	  Tabel	  4	  forneden	  viser	  fordele	  og	  ulemper.	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  (Petersen,	  Offentlige-­‐private	  partnerskaber	  (OPP),	  2013,	  p.	  11)	  	  Frederiksberg	   Kommune	   har	   været	   åbne	   og	   bevidste	   om,	   at	   der	   kan	   og	   vil	  komme	  ændringer	  i	  projektet,	  hvilket	  de	  også	  har	  haft	  i	  deres	  overvejelser	  med	  hensyn	   til	  minimering	   af	   usikkerheden	   i	   forhold	   til	   formulering	   af	   kontrakten.	  Ved	  at	  man	   indskriver,	  at	  der	  er	  plads	   til	  denne	   type	  ændring	  er	  også	  at	  skabe	  fleksibilitet.	   Pa	   trods	   at,	   der	   kan	   været	   nogle	   vanskelighedet	   forbundet	   med	  formuleringsrelateret	   som	  Oliver	  Williamson	   beskæftiger	   sig	  med,	   har	   givet	   et	  råderum	   for	   begge	   parter.	   Både	   Adam	  Hey	   og	   Jens	   Hoech	   giver	   udtryk	   for,	   at	  fleksibilitet	  er	  afgørende	  i	  et	  OPP-­‐projekt.	  	  	  ”Vi	  har	  bygget	  nogle	  ting	  ind	  i	  kontrakten,	  som	  gør	  at	  vi	  kan	  få	  ændret	  driften	  med	  
Gribskov	  Gruppen	  hvis	  der	  er	  nogle	  ting	  der	  ændre	  sig.	  Lad	  os	  så	  sige,	  at	  det	  bliver	  
totalt	  umoderne	  at	  svømme	  –	  bare	  for	  at	  lege	  med	  tanken,	  folk	  vil	  hellere	  danse.	  Så	  
kan	  det	  kan	  det	  godt	  være	  vi	  skal	  tænke	  over	  hvordan	  vi	  kan	  lave	  en	  ny	  
driftskontrakt	  med	  Gribskov	  Gruppen,	  som	  vi	  har	  med	  jer	  nu,	  så	  begge	  parter	  
syntes	  at	  det	  giver	  mening.	  Hvis	  det	  var	  vores	  egen	  bygning,	  så	  kunne	  vi	  bestemme	  
at	  festen	  slutter	  her	  og	  vi	  laver	  noget	  andet	  i	  morgen”.	  	  (Bilag	  2)	  	  Transaktionsomkostning	   omhandler,	   at	   minimere	   transaktionsomkostningen.	  Dette	   sker	   på	   baggrund	   af,	   at	   Frederiksberg	   Kommune	   vælger	   den	   rette	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governancestrukturer	   som	   regulerer	   en	   bestemt	   transaktion	   som	   hvornår	   den	  givende	  produktion	  er	  mest	  optimale	  at	  foretage.	  Dette	  er	  tidligere	  beskrevet	  på	  side	  13.	  	  Den	   lange	   kontakt	   som	   Frederiksberg	   Kommune	   har	   indgået	   med	   Gribskov	  Gruppen	   har	   betydet,	   at	   der	   arbejdes	   ud	   fra	   totaløkonomi,	   som	   giver	   en	  budgetsikkerhed,	  da	  man	  kender	  de	  faste	  udgifter	  til	  projektet,	  og	  at	  dette	  også	  skabe	  plads	  til	  andre	  aktiviteter	  i	  Frederiksberg	  Kommune.	  	  
4.3.5.	  Funktionskrav	  	  	  Som	   beskrevet	   tidligere	   er	   Frederiksberg	   Kommune	   en	   kontraktbaseret	   OPP-­‐projekt.	  Det	   er	   derfor	   vigtigt	   at	   se	   på	   om	  denne	   form	   for	  OPP-­‐projekt	   imellem	  Frederiksberg	  Kommune	  og	  Gribskov	  Gruppen,	  har	  betydet	  at	  det	  har	  været	  en	  medvirkende	  faktor,	  for	  at	  aktørerne	  ser	  dette	  som	  en	  drivkræft	  for	  projektet.	  	  	  Frederiksberg	   Kommune	   formulere	   i	   deres	   ”Bilag	   1	   –	   Funktionsprogram.	   Ny	  
svømme	   og	   gymnastikhal	   i	   Frederiksberg	   Kommune	   som	   OPP-­‐projekt”8.	  Hvilket	  formål	  de	  funktionsbaserede	  krav	  har	  i	  i	  OPP-­‐projektet,	  for	  samarbejdet	  med	  den	  private	  aktør.	  	  	  
”For	  at	  skabe	  de	  bedst	  mulig	  rammer	  for	  den	  kommende	  OPP-­‐leverandør,	  har	  
Frederiksberg	  Kommune	  tilstræbt	  at	  udforme	  alle	  kravene	  som	  funktionskrav,	  hvor	  
det	  er	  op	  til	  OPP-­‐leverandøren	  at	  udvikle	  et	  løsningsforslag,	  der	  kan	  imødekomme	  
disse	  inden	  de	  for	  de	  gældende	  myndighedskrav	  m.v.”	  (Bilag	  4)	  
	  Fra	  overstående	  uddrag	   af	   funktionsprogrammet	   fra	  Frederiksberg	  Kommunes	  rapport,	  anses	  disse	  som	  være	  en	  fordel,	  en	  drivkræft,	  for	  den	  kommende	  OPP-­‐leverandør	   der	   byder	   på	   projektet.	   Klijn	   og	   Teisman	   pointere	   at	   hvis	   den	  kontraktbaserede	   OPP-­‐form	   skal	   have	   en	   succes	   for	   OPP-­‐leverandøren	   og	  projektet,	  er	  det	  vigtigt	  at	  den	  offentlige	  part	  har	  specificerede	  de	  problemer	  og	  kravene	  tydlige,	  før	  at	  der	  succesfuldt	  kan	  blive	  arbejdet	  videre	  på	  OPP-­‐projektet	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  8	  Bilag	  3	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(Klijn, 2005, s. 100).	   Frederiksberg	   Kommune	   har	   forsøgt,	   ud	   fra	   Klijn	   og	  Teismanns	   pointe,	   at	   udarbejde	   funktionskrav	   der	   tilgodeså	   alle	   de	   berørte	  parter.	  	  	  
”I	  den	  forbindelse,	  når	  vi	  brugte	  det	  forløb,	  så	  havde	  vi	  faktisk	  også	  mulighed	  for	  at	  
få	  de	  kommende	  brugere	  tænkt	  med	  ind.	  […]	  Så	  de	  der	  mange	  forskellige	  
funktioner	  kunne	  vi	  jo	  så	  i	  processen	  med	  Gribskovgruppen	  få	  lejlighed	  til	  at	  drøfte	  
med	  dem,	  hvordan	  kan	  vi	  indrette	  det	  bedst	  muligt.	  Det	  er	  måske	  en	  af	  de	  fordele	  
der	  knytter	  sig	  til	  dels	  OPP	  projekt	  og	  den	  her	  konkurrencepræget	  dialog.”,	  (Bilag	  
2)	  	  I	   overstående	   citat	   understreger	  Adam	  Hey	   fra	   Frederiksberg	  Kommune,	   at	   de	  nedskrevet	   funktionskrav,	  har	  været	  medvirkende	  drivkræft	   for	  OPP-­‐projektet,	  da	  alle	  partnernes	  interesse	  varetages.	  Ud	  fra	  et	  governance	  styringsperspektiv,	  kan	   funktionskravende	   være	   medvirkende	   til,	   at	   styrke	   forholdet	   til	  leverandøren,	  da	  disse	  bliver	  en	  medproducent	  af	  den	  kommende	  svømme-­‐	  og	  idrætshal.	  Denne	  styrkelse	  af	   forholdet	  mellem	  udbyder	   til	   tilbudsgiver	  er	   Jens	  Hoeck	  fra	  Gribskov	  Gruppen	  enig	  i,	  og	  udtaler:	  	  	  
”Som	  tilbudsgiver	  havde	  vi	  meget	  større	  rum	  til	  at	  kunne	  designe	  omkring	  de	  behov	  
som	  Frederiksberg	  havde	  på	  den	  ene	  side	  og	  som	  også	  tilgodeså	  de	  behov	  som	  
kommercielt	  part	  har	  på	  den	  anden	  side.	  Så	  den	  balance	  imellem	  at	  lave	  en	  
funktionsbaseret	  udbud	  gjorde	  at	  det	  var	  nemmere	  og	  lave	  et	  nemmere	  at	  lave	  den	  
rigtige	  løsning	  som	  var	  udbuddet,	  og	  rigtigt	  for	  os.”	  (Bilag	  2)	  	  Netop	  at	   funktionskravene	  som	  Frederiksberg	  Kommune	  har	  udarbejdet,	  anses	  af	  Gribskov	  Gruppen	  som	  værende	  en	  drivkræft,	  da	  funktionskravende,	  gør	  dem	  medproducenter	  af	  OPP-­‐projektet.	  Dermed	  har	  Gribskov	  Gruppen	  en	  indflydelse	  som	  kan	  påvirke	  svømme-­‐	  og	  idrætshallen	  til	  deres	  kommercielle	  fordel.	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Det	   er	   dog	   ikke	   nok	   at	   Gribskov	   Gruppen	   er	   tilfredse	   med	   et	   udbud,	   der	   er	  baseret	  på	  funktionskrav.	  Det	  er	  også	  vigtigt	  at	  funktionskravene	  er	  undgået	  en	  grundig	   specifikation.	   Hvis	   kravene	   ikke	   er	   formuleret	   ordentligt	   og	   er	   uklare,	  kan	   det	   betyde	   at	   der	   ikke	   forekommer	   en	   korrekt	   placering	   af	   ansvaret	   for	  udførelsen	  af	  opgaven,	  og	  giver	  en	  negativ	  risiko	  for	  OPP-­‐projektet.	  (Foreningen 
af statsautoriserede Revisorer, 2008, s. 55).	   For	   at	   sikre	   at	   funktionskravene	   ikke	  skaber	  en	  barriere,	  men	  i	  stedet	  en	  drivkræft,	  har	  Frederiksberg	  Kommune,	  som	  ikke	   har	   nogen	   erfaring	  med	   funktionskrav,	   eller	   efterfølgende	   styring	   af	   dem,	  være	  nødsaget	  til	  at	  tilkøbe	  sig	  ekstra	  juridisk	  og	  økonomisk	  hjælp	  for	  at	  sikre	  sig	  en	  høj	  kvalitet	  af	  funktionskravene.	  	  	  
”Vi	  har	  jo	  også	  haft	  vores	  rådgivere	  på	  økonomi	  og	  den	  juridiske	  side.	  Men	  også	  en	  
bygherrer	  rådgiver,	  som	  er	  COWI,	  det	  er	  en	  anden	  part,	  som	  er	  inde	  og	  følge	  med	  de	  
byggetekniske	  øjne…”	  (Bilag	  2)	  	  Frederiksberg	  Kommunes	  bevidsthed	  om	  at	  rådgivere	  har	  været	  en	  vigtig	  faktor	  for	  at	  funktionskravene	  skal	  være	  af	  en	  høj	  standard,	  for	  at	  sikre	  at	  ansvaret	  for	  udførelsen	  af	  opgaven,	  er	  i	  overensstemmelse	  med	  de	  risici	  som	  et	  OPP-­‐projekt	  kan	  indebære.	  	  	  Selvom	   Frederiksberg	   Kommune	   har	   tilkøbt	   sig	   økonomisk	   og	   juridisk	  rådgivning	   for	  at	   sikre	  gennemarbejdet	   funktionskrav,	  og	  Gribskov	  Gruppen	  er	  tilfredse	  med	   funktionskravenes	   fleksible	   tilgang,	   for	   at	   de	   selv	   kan	   design	   og	  komme	  med	   forslag	   til	   OPP-­‐projektet,	   vurderes	   disse	   for	   at	   være	   en	   drivkræft	  under	   den	   konkurrencepræget	   dialog.	   Dog	   kan	   der	   opstå	   en	   barriere,	   til	   den	  ellers	   positive	   holdning	   til	   funktionskravene,	   hvis	   Frederikserg	  Kommune	   ikke	  har	  indarbejdet	  kravene	  i	  OPP-­‐kontrakten.	  	  Hvis	   funktionskraven	   ikke	   afspejles	   i	   OPP-­‐projektets	   kontrakt	   imellem	  Frederiksberg	   Kommune	   og	   Gribskov	   Gruppen,	   kan	   det	   skabe	   en	   økonomisk	  usikkerhed	  hos	   leverandøren,	   og	   dermed	  bliver	   det	   en	   barriere	   i	   stedet	   for	   en	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drivkræft.	   Ved	   gennemgang	   af	   kontrakten	  mellem	   Frederiksberg	   Kommune	   og	  Gribskov	  Gruppen,	  ses	  der	  i	  nedestående	  citat,	  at	  funktionskravene	  er	  tænkt	  ind.	  	  	  
”Bestiller	  har	  ikke	  ret	  til	  at	  kræve	  ændringer,	  der	  medfører	  fradrag	  i	  
Anlægsbetalingen	  eller	  Driftsbetalingen,	  uden	  samtidig	  at	  kompensere	  OPP-­‐
selskabet	  for	  mistet	  fortjeneste,	  mistet	  dækningsbidrag	  samt	  ekstra	  
finansieringsomkostninger	  som	  følge	  af	  den	  reducerede	  ydelse.	  Opgørelsen	  over	  
mistet	  fortjeneste	  og	  mistet	  dækningsbidrag	  skal	  omfatte	  mistet	  fortjeneste/mistet	  
dækningsbidrag	  for	  hele	  Kontraktperioden,	  således	  at	  OPP-­‐selskabet	  økonomisk	  
stilles,	  som	  om	  Aftalen	  har	  været	  uændret	  i	  kraft	  frem	  til	  Ophørsdatoen.”	  (Bilag	  4,	  s.	  
18-­‐19)	  
	  Dette	   betyder	   at	   funktionskravene	   kan	   betragtes	   som	   værende	   en	   drivkræft	  under	  den	  konkurrencepræget	  dialog	  og	  for	  det	  videre	  OPP-­‐projekt.	  På	  trods	  af	  	  Frederiksberg	  Kommune	  har	  langt	  flere	  transaktionsomkostninger	  og	  timer	  i	  at	  få	   formuleret	   funktionskravene,	   giver	   begge	   parter	   begge	   udtryk	   for	   det	   er	   en	  kæmpe	  drivkræft	   for	  OPP-­‐projektet.	  Klijn	  og	  Teisman	  pointere	  også	  at	  hvis	  der	  er	  en	  klar	  ansvarsfordeling	  i	  kontrakten,	  kan	  der	  forventes	  mindre	  forudsigelser	  videre	  i	  projektet.	  For	  at	  opnå	  større	  effektivitet	  af	  kontrakten,	  skal	  dette	  foregå	  under	   den	   konkurrencepræget	   dialog	   som	   medproducent	   (Klijn, 2005, s. 14).	  Dette	  leder	  op	  til	  det	  næste	  afsnit,	  hvor	  der	  analyseret	  på	  om	  samarbejdet	  under	  den	  konkurrencepræget	  dialog	  har	  været	  en	  drivkræft.	  	  
4.3.6.	  Samarbejde,	  gensidig	  afhængighed	  og	  tillid	  For	   at	   nå	   frem	   til	   en	   kontrakt	   imellem	   Frederiksberg	   Kommune	   og	   Gribskov	  Gruppen,	  har	   funktionskravene	  som	  nævnt	   i	  afsnit	  5.3.5	  været	  en	  medvirkende	  drivkræft.	  Men	  det	  er	  derfor	  også	  vigtigt	  at	  analysere	  på	  det	  samarbejde	  der	  er	  foregået	  imellem	  partnerne	  under	  den	  konkurrencepræget	  dialog.	  	  	  Ifølge	   Jan	   Koiman	   skal	   de	   involverede	   parter	   selv	   være	   ansvarlige	   for	   at	   være	  medproducenter	   at	   styringen	  mod	   det	   fælles	  mål	   (Koimann, 1993, s. 23).	   Dette	  betyder	  at	  styringskravene	  er	  mindre	  under	  den	  konkurrencepræget	  dialog,	  da	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HSK,	  Hermes	  og	  Gribskov	  Gruppen	  som	  kravstillere	  selv	  skal	  være	  medvirkende	  til	   at	   finde	   en	   fælles	   løsning.	   Men	   for	   at	   samarbejdet	   mellem	   Frederiksberg	  Kommune,	  Gribskov	  Gruppen,	  HSK	  og	  Hermes	  ser	  samarbejdet	  som	  en	  drivkræft	  for	   at	   nå	   til	   en	   fælles	   beslutning,	   pointer	   Fritz	   Sharpf	   at	   succesen	   i	   netværket	  afhænger	  af	   interdependens	  evne	   til	  at	  koordinere	  de	   involverede	  aktøradfærd	  
(Scharpf, 1993, s. 142).	  	  	  Det	   er	   vigtigt	   at	   medtage	   for	   denne	   del	   af	   opgaven,	   at	   differentieringen	   af	  samfundet	  imellem	  stat	  og	  marked,	  betyder	  at	  der	  er	  kommet	  et	  større	  behov	  for	  koordination	   imellem	   partnerne	   for	   at	   løse	   større	   opgaver.	   Hertil	   kan	  funktionskravene,	  være	  en	  drivkraft,	  for	  at	  løse	  koordinationsbehovet,	  men	  også	  styrke	   aktørernes	   synspunkter	   af	   vigtigheden	   af	   den	   gensidige	   afhængighed	  
(Sørensen, 2006, s. 70).	  	  	  Den	   gensidige	   afhængighed	   har	   været	   en	   nødvendighed	   imellem	   Gribskov	  Gruppen,	  HSK	  og	  Hermes	  i	  samarbejde	  har	  skulle	  finde	  frem	  til	  løsningsforslag	  i	  forhold	  til	  funktionskravene.	  	  Dette	  uddyber	  Jens	  Hoeck	  fra	  Gribskov	  Gruppen.	  	  	  
”Det	  er	  jo	  sådan	  at	  hvis	  vi	  ikke	  når	  en	  aftale	  som	  HSK	  og	  Hermes	  er	  glade	  for,	  så	  er	  
der	  ikke	  nogen	  aftale.	  Så	  du	  kan	  sige	  at	  før	  kommunen	  kan	  gå	  til	  byrådet	  eller	  
embedsmændene	  for	  at	  indstille	  det	  her,	  så	  er	  de	  nød	  til	  at	  have	  en	  aftale	  som	  
idrætslivet	  er	  tilfreds	  med.	  Så	  ja	  der	  er	  selvfølgelig	  en	  afhængighed	  rundt	  omkring	  
bordet,	  så	  der	  er	  en	  aftale.”	  (Bilag	  3)	  
	  Netop	   at	   det	   fremgår,	   at	   der	   ikke	   ville	   ikke	   været	   blevet	   udarbejdet	   nogen	  kontrakt,	   hvis	   partnerne	   ikke	   kunne	   nå	   til	   enighed.	   Dog	   tyder	   Jens	   Hoeck	  udtalelse	  på,	  at	  tilliden	  til	  Gribskov	  Gruppen	  fra	  HSK	  og	  Hermes	  perspektiv,	  skal	  være	   stor,	  da	  de	   som	  den	  private	  part	   agere	  ud	   fra	  deres	  egeninteresse	  om	  en	  kommercielt	   ønske	   for	   svømme-­‐	   og	   idrætshallen,	   og	   det	   samme	   gør	   HSK	   og	  Hermes.	  	  Denne	  drivkræft	  understøttes	  af	  Klijn	  og	  Koppenjan,	  der	  pointere	  at	  der	  kun	   kan	   opstå	   en	   positiv	   output	   af	   den	   konkurrencepræget	   dialog,	   hvis	   de	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forskellige	   aktører	   opfattelser	   af	   projektet	   kan	   formulere	   et	   fælles	   mål	   og	  interesser	  (Klijn E. o., 2000, s. 143)	  	  Ifølge	  Klijn	  og	  Koppenjan	  har	  den	  afhængige	  aktør,	  mulighed	  for	  at	  have	  en	  form	  for	  vetoret	  overfor	  de	   forskellige	  aktører	   i	  netværket	   (Klijn E. o., 2000, s. 142).	  Denne	  vetoret	  fremgår	  tydeligt	  i	  overstående	  citat	  fra	  Jens	  Hoeck.	  Det	  betyder	  at	  hvis	  den	  gensidige	  afhængighed	  skal	  være	  en	  medvirkende	  faktor,	  for	  et	  positiv	  samarbejde	   under	   den	   konkurrencepræget	   dialog,	   er	   det	   nødvendigt	   at	   der	  udarbejdes	   regler	   og	   normer,	   hvordan	   der	   igennem	  dialog	   kan	   nås	   til	   enighed	  
(Scharpf, 1993, s. 142)	  	  	  De	   regler	   og	   normer	   der	   gør	   sig	   gældende	   og	   har	   en	   vigtig	   betydning	   for	  samarbejdet	   er,	   tilliden	   imellem	   Frederiksberg	   Kommune,	   Gribskov	   Gruppen,	  HSK	  og	  Hermes.	  Der	   ses	   i	  nedestående	  citat,	  hvordan	  Frederiksberg	  Kommune	  og	  Gribskov	  Gruppen	  har	  oplevet	  tilliden	  under	  den	  konkurrencepræget	  dialog.	  	  	  
”Ja,	  det	  må	  jeg	  sige	  ja	  til.	  Hele	  det	  her	  med	  at	  få	  lov	  til	  at	  sidde	  med	  i	  snakken	  om	  
det	  her,	  og	  få	  sat	  sit	  fingeraftryk	  de	  rigtige	  steder,	  det	  giver	  i	  hvert	  fald	  en	  form	  for	  
tilfredshed	  i	  deres	  klubber,	  hos	  deres	  bestyrelse	  og	  formand.	  Vi	  har	  fundet	  en	  
løsning	  hvor	  vi	  føler	  at	  alle	  blev	  tilfredse	  og	  det	  så	  fornuftigt	  ud.”	  (Bilag	  2)	  	  Adam	  Hey	  fra	  Frederiksberg	  Kommune	  udtrykker	  at	  der	  har	  været	  tillid	  imellem	  Gribskov	   Gruppen	   og	   foreningerne.	   Hvorimod	   at	   Jens	   Hoeck	   fra	   Gribskov	  Gruppen	  udtrykker:	  	  	  	  
”Min	  opfattelse	  er	  også	  at	  Hermes	  og	  HSK	  har	  oplevet	  at	  den	  løsning	  vi	  er	  kommet	  
til	  er	  den	  rigtige	  og	  de	  oplever	  at	  de	  har	  fået	  nogle	  faciliteter	  som	  de	  i	  allerhøjeste	  
grad	  lever	  op	  til	  .”	  (Bilag	  3)	  	  Der	   kan	   ud	   fra	   de	   to	   overstående	   citater	   fra	   Frederiksberg	   Kommune	   og	  Gribskov	  Gruppen	   ses,	   at	   den	   gensidige	   afhængige	   blandt	   aktørerne	   har	   været	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eksisterende	   under	   den	   konkurrencepræget	   dialog,	   da	   der	   har	   været	   tillid	  imellem	  partnerne,	  set	  ud	  fra	  den	  offentlige	  og	  private	  aktørs	  synspunkt.	  	  	  Ved	   at	   se	   nærmere	   på	   tillidsaspektet	   for	   samarbejdet	   under	   den	  konkurrencepræget	  dialog,	   suppleres	  der	  med	  Robert	  E.	  Lehman	   ”Trust	  Game”	  
(Lehman & Isabelle, 2000, s. 110).	   Lehman	  opstiller	  nogle	   forskellige	  parametre	  der	   indgår	   i	   et	   netværk,	   som	  danner	   kriterierne	   for	   at	   tilliden	   er	   eksisterende.	  Specielt	  for	  opgavens	  case,	  har	  indflydelse	  under	  den	  konkurrencepræget	  dialog	  betydning,	  da	  dette	  opnås	  ved	  at	  have	  erfaring	  (ibid).	   	  Frederiksberg	  Kommune	  anser	   Gribskov	   Gruppens	   erfaring	   med	   tidligere	   svømmehalsprojekter	  9	  	   som	  værende	  en	  drivkræft	  for	  Frederiksberg	  Kommune	  til	  Gribskov	  Gruppen,	  da	  den	  private	  aktørs	  erfaring	  påvirker	  tilliden	  til	  dem	  som	  leverandør.	  	  	  
”…	  den	  erfaringer	  der	  ligger	  hos	  den	  private	  part,	  som	  den	  private	  part	  gerne	  skulle	  
kunne	  stjæle,	  og	  så	  mikses	  der	  rundt	  	  gryden,	  og	  bum,	  her	  er	  vi	  færdige.	  ”	  (Bilag	  2).	  	  
	  Man	   kan	   fra	   overstående	   citater	   se	   at	   der	   igennem	   samarbejdet	   under	   den	  konkurrencepræget	   dialog,	   imellem	   aktørerne	   har	   været	   en	   gensidig	  afhængighed	   og	   tillid,	   til	   i	   samarbejde	   at	   få	   løst	   opgaven,	   så	   alle	   partnere	   er	  tilfredse	  med	  outputtet.	  Men	  det	   er	   dog	   ikke	  nok	   at	   samarbejdet	   har	   været	   en	  drivkræft	  for	  OPP-­‐projektet,	  hvis	  samarbejdet	  	  positive	  effekter,	  ikke	  genspejler	  sig	   i	   OPP-­‐projektets	   kontrakt	   mellem	   Frederiksberg	   Kommune	   og	   Gribskov	  Gruppen.	   Derfor	   er	   det	   relevant	   at	   se	   på	   om	   kontrakten	   afspejler	   samarbejdet	  imellem	  Frederiksberg	  Kommune	  og	  Gribskov	  Gruppen.	  	  	  
”Bestiller	  og	  OPP-­‐selskabet	  skal	  loyalt	  og	  uden	  ugrundet	  ophold	  orientere	  hinanden	  
om	  alle	  forhold,	  der	  er	  af	  betydning	  for	  Aftalen	  og	  for	  brugen	  af	  Ejendommen.”	  
(Bilag	  4,	  s.	  17)	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  9	  Gribskov	  Gruppen	  har	  vundet	  Randers	  Kommunes	  OPP-­‐projekt	  om	  anlæg	  og	  drift	  af	  en	  ny	  svømmehal.	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Som	   uddraget	   fra	   kontrakten	   viser,	   fortsætter	   samarbejdet	   stadig	   imellem	  Frederiksberg	  Kommune	  og	  Gribskov	  Gruppen.	  Men	  kontrakten	  er	  også	  tydelig	  omkring	   at	  Gribskov	  Gruppen	   ikke	   længere	   er	  medproducent	   af	  OPP-­‐projektet	  og	   at	   Frederiksberg	   Kommune	   er	   den	   eneste	   bestemmende	   aktør	   på	   OPP-­‐projektet.	   De	   andre	   deltagende	   aktører	   under	   den	   konkurrencepræget	   dialog,	  såsom	  HSK	  og	  Hermes,	  er	  ikke	  inkluderet	  i	  kontrakten	  for	  det	  videre	  samarbejde.	  Dette	  betyder	   ikke	   at	   det	   er	   en	  barriere	   for	  OPP-­‐projektet.	  Derimod	   ses	  der	   at	  der	   at	  under	   samarbejdet	  mellem	  Frederiksberg	  Kommune,	  Gribskov	  Gruppen,	  HSK	   og	   Hermes	   at	   være	   drevet	   af	   drivkræfterne	   indenfor	   den	   gensidige	  afhængighed	  af	  hinanden,	   til	  at	  komme	  frem	  til	  et	   fælles	  mål,	  og	  processen	  har	  været	  præget	  af	  tillid	  som	  er	  baseret	  på	  erfaring	  og	  afhængighed.	  	  
4.3.7.	  Delkonklusion	  	  Drivkræfterne	   under	   udbudsprocessen	   for	   Frederiksberg	   Kommunes	   OPP-­‐projekt,	   har	   først	   og	   fremmeste	   været	   den	   økonomiske	   finansiering,	   som	   er	  offentlig.	   Grunden	   til	   dette	   er	   en	   drivkræft	   skyldes	   en	   lav	   rente	   hos	  Kommunekredit	  og	  kommunen	  får	  mere	  svømme-­‐	  og	  idrætshal	  for	  deres	  penge.	  Derudover	   har	   Gribskov	   Gruppens	   erfaringer	   og	   kompetencer	   også	   være	   en	  fordel	   for	   transaktionen,	   da	   det	   har	   betydet	   større	   fleksibilitet	   og	   dermed	   en	  formindskes	  transaktionsomkostningerne.	  	  Under	   den	   konkurrencepræget	   dialog,	   har	   drivkræften	   været	   at	   Frederiksberg	  Kommune	   har	   udarbejdet	   funktionskrav,	   som	   har	   været	   klare	   og	   præcise	   og	  tilgodeset,	   så	   vidt	   muligt,	   partnernes	   interesser	   for	   projektet.	   Derudover	   har	  funktionskravene	  og	  været	  en	  drivkræft	  ved	  at	  de	  har	  været	  medvirkende	  til	  at	  Gribskovgruppen,	   HSK	   og	  Hermes	   opfatter	   sig	   selv	   som	  medproducenter.	   Som	  medproducenter	   har	   det	   været	   medvirkende	   til	   at	   øge	   den	   gensidige	  afhængighed	   blandt	   aktørerne,	   som	   har	   været	   en	   drivkræft	   da	   aktørerne	   har	  formået	  at	  skabe	  tillid	  til	  hinanden	  og	  for	  det	  fælles	  mål.	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5.	  Diskussion	  	  I	  dette	  afsnit	  har	  vi	  valgt	  to	  overordnet	  diskussions	  emner;	  egnethedsvurdering	  og	   deponeringsreglernes	   betydning	   i	   forhold	   til	   drivkæfter	   og	   barrierer	   i	  udbudsprocessen.	  	  	  Frederiksberg	  Kommune	  har	  valgt	  at	  udbyde	  projektet	  som	  et	  OPP-­‐projekt.	  Før	  man	  kan	  udbyde	  projektet	  som	  et	  OPP,	  skal	  der	  undersøges	  om	  det	  er	  er	  marked	  for	  potentielle	  virksomheder,	  der	  kan	  indgå	  i	  et	  OPP.	  	  Frederiksberg	   Kommune	   har	   foretaget	   den	   man	   kalder	   for	   en	  egnethedsvurdering	  vedr.	  Etablering	  af	  svømmehallen.	  Den	  er	  baseret	  på,	  at	  der	  vurderes	  om	  projektet	  et	  egnet	  til	  at	  gennemføres	  som	  et	  OPP-­‐projekt	  	  I	   OPP-­‐egnethedsvurdering	   	   er	   det	   første	   punkt	   i	   den	   samlet	   	   OPP-­‐vurdering	  består	  af	  to	  faser;	  	  
• OPP-­‐egnethedsvurdering	  	  
• OPP-­‐undersøgelse	  	  	  Dette	   skal	   være	   med	   til	   at	   klargøre,	   hvilke	   barrierer	   og	   drivkæfter	   der	   er	  forbundet	  ved	  at	  gennemføre	  et	  OPP	  projekt.	  Til	  dette	  sammenligner	  man	  med	  andre	  OPP-­‐løsninger	  herunder	  privat	  eller	  offentlig	  finansiering.	  	  	  Formålet	  med	  egnethedsvurdering	  er,	  at	  vurdere	  om	  projektet	  er	  egnet	  som	  et	  OPP	   og	   om	   det	   er	   en	   fordel	   for	   Frederiksberg	   Kommune	   at	   foretaget	   et	   OPP	  projekt.	  	  Når	   OPP-­‐egnethedsvurdering	   godkendes	   foretages	   der	   efterfølgende	   det	   man	  kalder	  for	  forundersøgelse.	  Forundersøgelse	  indebærer	  finansielle	  rammer	  for	  et	  OPP	  og	  dette	  er	  inden	  der	  træffes	  et	  valg	  om	  OPP.	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En	   forundersøgelse	  vurderes	  ud	   fra	  3	  punkter	  og	  disse	  er	   finansiel10,	  marked11	  og	  vurdering12.	  	  	  For	   at	   foretage	   en	   vurdering	   af	   de	   overnævnte	  punkter,	   indebærer	  det	   at	  man	  har	  et	  kenskab	  til	  markedet.	  Projektet	  kunne	  gennemføres	  som	  et	  OPP	  projekt,	  da	  de	  overnævnte	  kriterier	  var	  opfyldt.	  	  	  Det	  er	  relevant	  at	  diskutere,	  om	  det	  har	  været	   et	   egentligt	   marked	   for	   OPP,	   da	   både	   	   prækvalifikationen	   og	  konkurrencepræget	   dialog	   har	   vist,	   at	   det	   kun	   har	   været	   en	   tilbudsgiver	   og	   et	  egentlig	  marked	  for	  OPP	  projektet.	  	  	  Dette	  udtrykkes	  også	  i	  citatet	  nedenfor;	  	  	  
”Og	  når	  man	  så	  samtidig	  tænker	  på	  at	  vi	  valgte	  en	  udbudsform	  der	  hedder	  
konkurrencepræget	  dialog.	  Det	  skal	  I	  også	  lige	  have	  i	  mente.	  Frem	  for	  at	  man	  laver	  
et	  udbudsmateriale	  og	  siger	  værsgo	  og	  byg	  det,	  så	  siger	  vi	  i	  stedet,	  her	  er	  vores	  
udkast	  til	  udbudsmaterialet,	  men	  vi	  ved	  I	  har	  en	  masse	  tænker,	  prøv	  at	  spil	  tilbage	  
på	  det.	  Nu	  havde	  vi	  jo	  håbet	  på	  at	  der	  var	  to	  der	  bød,	  men	  der	  var	  kun	  en.	  Men	  den	  
ene	  kunne	  vi	  så	  have	  en	  konkurrencepræget	  monolog	  med,	  fordi	  vi	  ikke	  havde	  to	  
parter”	  (Bilag	  1)	  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  10 	  Sammenligning	   af	   omkostningerne	   ved	   at	   gennemføre	   projektet	   som	  henholdsvis	  OPP	  med	  privat	   finansiering	   eller	  OPP	  med	  offentlig	   finansiering	   i	  forhold	   til	  omkostningerne	  ved	  at	  gennemføre	  projektet	   i	  en	   traditionel	  model,	  herunder	   for	   så	   vidt	   angår	   transaktionsomkostninger,	  finansieringsomkostninger	   og	   risici,	   omkostninger	   ved	   byggeri,	   omkostninger	   i	  forbindelse	  med	  valg	  af	  anlægsgrund,	  driftsoptimering,	  risikooverførsel	  mv.	  11	  Undersøgelse	  af,	  om	  der	  er	  private	  leverandører,	  der	  vil	  være	  interesserede	  i	  at	  byde	  på	  et	  eventuelt	  OPP-­‐projekt,	  og	  herunder	  hvilke	  faktorer	  der	  har	  betydning	  for	  interessen	  -­‐	  samt	  12	  af	  relevante	  kvalitative	  elementer,	  f.eks.	  den	  anlægsmæssige	  kvalitet,	  de	  styringsmæssige	  konsekvenser	  og	  konsekvenser	  for	  anvendelsen	  af	  anlægget	  (se	  bilag	  OPP Offentligt-Privat Partnerskab Flintholm Svømmehal Egnethedsvurdering)	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Dette	  viser	  klart	  og	  tydeligt,	  at	  der	  ikke	  har	  været	  et	  marked	  for	  at	  indgå	  i	  et	  OPP	  projekt,	   da	   der	   kun	   har	   været	   en	   tilbudsgiver	   på	   trods	   af,	   at	  man	  har	   lavet	   en	  markedsanalyse,	  som	  skulle	  sikre	  at	  der	  var	  tilstrækkelig	  dokumentation	  for	  	  markedsaktørernes	   interesse,	   herunder	   identificerer	   leverandørsidens	  forventninger	  til	  afkast.	  Den	   manglende	   konkurrence	   medfører,	   at	   Frederiksberg	   Kommune	   ikke	   har	  nogen	   vurderingsgrundlag	   eller	   sammenligningsgrundlag	   for	   at	   sikre	   projektet	  bliver	  billigt	  som	  muligt.	  Havde	   der	   været	   flere	   tilbudsgivere,	   ville	   konkurrencepræget	   og	  prækvalifikationen	   fungeret	   mere	   fordelagtigt,	   og	   ikke	   mindst	   skabe	   bedre	  konkurrence	  om	  at	  minimere	  prisen	  på	  projekt.	  Gribskov	  Gruppen	  har	   i	  denne	  sammenhæng	  haft	  monopol	  på	  afgive	  en	  fast	  pris.	  	  Da	   der	   ikke	   har	   været	   andre	   tilbudsgivere	   der	   kunne	   konkurrere	   på	   pris,	   	   har	  dette	   betydet	   at	   Frederiksberg	   Kommune	   måtte	   hyre	   rådgivere	   fra	   Ernst	   &	  Young	  som	  havde	  de	  økonomiske	  kompetencer	  til	  at	  minimere	  prisen	  fra	  ca.4-­‐5	  mio.	  Kr.	  Til	  3.5	  mio.	  Dette	  ses	  i	  citatet	  nedenfor;	  	  	  
”	  Men	  kan	  jo	  sige	  at	  det	  var	  de	  også	  opmærksomme	  på,	  specielt	  Ernst	  &	  Young,	  som	  
sidder	  med	  økonomibrillerne.	  Så	  de	  prøvede	  faktisk	  at	  leje	  the	  hard	  guys	  og	  presse,	  
det	  beløb	  vi	  snakkede	  om	  før	  på	  3,5	  mio.	  Kr.,	  kunne	  vi	  få	  det	  presset	  ned	  i	  forhold	  	  til	  
de	  4	  eller	  5	  mio.	  Kr.”.	  (Bilag	  1)	  	  Frederiksberg	  Kommune	  har	  formået	  at	  minimere	  prisen	  på	  projektet,	  hvilket	  de	  var	  nødsaget	  til,	  da	  der	  ikke	  har	  været	  andre	  tilbudsgivere.	  	  
	  Oftest	  er	  deponeringsreglerne	  en	  barriere,	  hvilket	  medfører	  at	  kommunerne	  skal	  have	   penge	   for	   at	   gennemføre	   et	   OPP	   projekt.	   Det	   betyder	   at	   de	   velstillede	  Kommuner	   har	   et	   forspring	   i	   at	   gennemføre	   et	   OPP	   projekt	   i	   forhold	   til	   de	  mindre	  velstillede	  Kommuner.	  (produktivitetskommissionen,	  2014,	  p.	  139)	  Som	   det	   fremgår	   i	   vores	   interview	   med	   Adam	   Hey	   og	   Jens	   Hoeck,	   har	  deponeringsreglerne	   ikke	   været	   en	   barrierer	   for	   gennemførelsen	   af	   OPP	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projektet.	   Hvorfor	   deponeringsreglerne	   ikke	   har	   været	   en	   barriere	   skyldes,	   at	  Frederiksberg	  Kommune	  er	  en	  velstillet	  Kommune	  og	  dermed	  har	  haft	  penge	  til	  finansiere	  anlægget	  kontant.	  Kommunerne	  finansierer	  deres	  løbende	  udgifter	  til	  anlægget	  gennem	  de	  generelle	  indtægter	  i	  form	  af	  skatter	  og	  statslige	  tilskud.	  	  	  I	  citatet	  ses,	  det	  at	  Frederiksberg	  kommune	  har	  haft	  råd	  til	  at	  gennemføre	  et	  OPP	  projekt;	  	   ”Nej	  det	  syntes	  jeg	  ikke.	  De	  har	  ikke	  været	  en	  barriere.	  Deponeringsreglerne	  har	  
været	  en	  barriere	  i	  Randers	  og	  deponeringsreglerne	  er	  en	  barriere	  for	  rigtigt	  
mange	  OPP	  projekter,	  fordi	  at	  kommunerne	  ikke	  har	  pengene.	  For	  Frederiksberg	  
Kommune	  var	  det	  anderledes,	  da	  de	  havde	  pengene	  og	  havde	  afsat	  dem.	  I	  den	  
sammenhæng	  var	  det	  ikke	  et	  problem.	  Man	  kan	  sige	  at	  ærgerligt	  at	  det	  forhold	  at	  
man	  skammer	  sig	  over	  den	  offentlige	  finansiering	  ned	  igennem,	  på	  den	  måde	  at	  det	  
afhænger	  af	  om	  man	  kan	  få	  lov	  eller	  ej.	  På	  den	  måde	  så	  har	  deponeringsreglerne	  
været	  generende,	  fordi	  vi	  som	  udgangspunkt	  havde	  håbet	  på	  at	  kunne	  få	  nedsat	  
deponering,	  da	  der	  var	  en	  privat	  part	  indover”	  (Bilag	  2)	  	  Endvidere	   giver	   Jens	   Hoeck	   udtryk	   for	   at	   deponeringsreglerne	   har	   var	   en	  barriere	  for	  Randers	  Kommune,	  da	  de	  er	  en	  mindre	  velstillet	  Kommune.	  	  Frederiksberg	  Kommune	  har	  valgt	  en	  offentlige	   finasiering,	   som	  betyder	  at	  der	  er	   billigere	   at	   låne	   end	   privat	   finansiering,	   hvor	   det	   i	   førstenævnte	   er	   renten	  billigere	  at	  låne	  penge.	  Forskellen	  mellem	   OPP	  med	   henholdsvis	   privat	   og	   offentlig	   finansiering	   er,	   at	  den	   private	   leverandør	   i	   sidstnævnte	   tilfælde	   modtager	   anlægssummen	   ved	  ibrugtagning	  mod	  til	  gengæld	  at	  stille	  en	  garanti	  i	  driftsperioden.	  Dette	  er	  med	  til	  at	   skabe	  en	  øget	   incitament,	  ved	  at	  den	  offentlige	  part	  ejer	  den	  anlægsaktivet	   i	  driftsfasen.	  	  
6.	  Konklusion	  	  I	  Konklusionen	  vil	  der	  bevares	  på	  nedstående	  problemformulering:	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Hvilke	  drivkræfter	  og	  barriere	  har	  der	  været	  i	  udbudsprocessen	  for	  Frederiksberg	  
Kommunes	  OPP	  projekt,	  vedrørende	  anlæg	  og	  drift	  af	  en	  ny	  svømmehal?	  	  For	   at	   kunne	   svare	   på,	   hvilke	   drivkræfter	   og	   barriere	   der	   har	   været,	   besvares	  dette	  ud	  fra	  opgavens	  analyseafsnittet.	   
 
I analyseafsnittet blev der analyseret frem til at der i udbudsrunden ikke været optimal 
konkurrence, da der kun har været en tilbudsgiver. Årsagerne til den manglende 
konkurrence skyldes først og fremmest, at det er en kompleks opgave, og at der ikke 
findes mange virksomheder på marked der kan varetage opgaven. Enten fordi 
virksomheder ikke eksisterer på markedet, da nogle af dem af en eller en anden 
oversag er gået konkurs og dels fordi virksomhederne ikke har erfaringer eller 
kompetencer til at indgå i OPP-projektet. De virksomheder med ringe erfaringer og 
kompetencer fravælger at afgive deres bud, da der ikke er nogen garantier for at vinde 
buddet.  
 
Der må konstateres, at Frederiksberg Kommune ikke har formået at skabe effektiv 
økonomiske resultat, da der ikke har været reel konkurrence, hvilket har betydet at der 
ikke var nogle der kunne konkurrere på pris. Til dette måtte Frederiksberg Kommune 
selv konkurrere på prisen, ved at hyre økonomer der kunne spille ”Hard guys”, som 
havde til formål at minimere prisen fra 5 mio. Kr., til den endelig pris på 3,5 mio. Kr.  
Den manglende konkurrence har betyder ekstra transaktionsomkostninger i kontakt og 
kontraktfaserne.  
 
Den anden barrierer er, at foreninger havde en lang række ønsker, og til dette er alle 
ønsker ikke kommet med ind i projektet. Gennem koordination og styring, hvor der er 
en forhandling, vil aktørernes ønsker blive reduceret i forhold hierarkisk koordination.  
Dertil har Frederiksberg Kommune påtaget sig rollen som forhandler, og tillagt en 
større rolle til Gribskov Gruppen som medproducent. Ved at foreningerne ikke er 
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længere anses som medproducenter kan skabe en mistillid fra foreningernes side, 
samtidig minimeres den gensidige afhængighed blandt aktørerne.  
Da foreningerne ikke haft direkte kontakt med Gribskov Gruppen i forhold til at 
udtrykke deres ønsker, men at Frederiksberg Kommune har været bindeled mellem 
Gribskov Gruppen og foreningerne under den konkurrencepræget	   dialog	  kendetegnes	  som	  ”forhandlerens	  dilemma” 
 
Der har været en politisk drivkræft i at indgå i et OPP projekt fremfor entreprise.  
Indgåelsen af OPP projekt sikrer Frederiksberg Kommune, at der vil være råd til 
andre aktiviteter. Dette skal ses i lyset af, at der i et OPP projekt ikke betales et 
engangsbeløb, når projektet startes, men at der derimod løbende betales 3,5 mio. Kr. I 
lang årrække.  
Dels er der en økonomisk gevinst, ved at gøre brug af den private parts erfaringer og 
kompetencer. Dette er med til at minimere forudsigelserne omkring 
transaktionsomkostninger. Den skarpe adskillelse mellem ansvarsfordelingen som er 
beskrevet i kontakten, skaber mindre usikkerhed mellem parterne. Ved at der tænkes 
totaløkonomi sikre dette sikkerhed i forhold budgetsikkerhed, da udgifterne til 
projektet fastlagte. 
 
Et centralt emne i projektet er, hvilke drivkræfter der har været forbundet med 
funktionskravene. Ved at alle parter bliver medproducenter herunder Gribskov 
gruppen og de øvrige foreninger skaber et bedre forhold mellem leverandøren og 
Frederiksberg Kommune.  
Frederiksberg Kommune hyrede ekstra rådgivere fra Ernst & Young og LETT for at 
sikre en skarp adskillelse af ansvaret mellem leverandøren og Kommunen, hvilket 
sikre at funktionskravene bliver en drivkraft fremfor en barrierer.  
Endvidere er funktionskravene med til at minimere den usikkerhed der kan være i 
formulering af kontrakten. Dette betyder, at der har været mindre usikkerhed i forhold 
til det Williamson kalder for formuleringsrelateret.  
Udarbejdelsen af funktionskravene	   tilgodeså alle de berørte parter, derved styrkes 
forholdet mellem udbyder og tilbudsgiver, da tilbudsgiveren bliver en medproducent. 
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Frederiksberg Kommune hyrede både økonomiske og juridiske rådgiver for at sikre, 
at kravene blev klare og præcise i forhold til ansvarsfordelingen, hvilket har givet 
Gibskov Gruppen medindflydelse af design og løsningsforslag til OPP projektet. 
Ydermere kan dette skaber mindre forudsigelser videre i projektet.  
Samtidig var den gensidige afhængighed til stede under den konkurrencepræget 
dialog, da partnerne var informeret om at deres egeninteresser skulle kalkuleres og 
koordineres imod et fælles og acceptabelt mål for svømme- og idrætshallen. Den 
gensidige afhængighed var til stede under den konkurrencepræget dialog, og anses 
som en drivkraft, da der var tillid imellem partnerne.  
 
Ud fra overstående kan det konkluderes at der under udbudsprocessen har været langt 
flere drivkræfter for at finde frem til en acceptabel løsning af Frederiksberg nye 
svømme- og idrætshal. Specielt er det en drivkræft at Frederiksberg Kommune har 
forstået aktørernes nye rolle ud fra et governance tilgang, men også at der er flere 
økonomiske drivkræfter. Det samme gør sig gældende for styringsnetværket under 
den konkurrencepræget dialog.  
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